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Trabajo de grado académico sobre Psicología Industrial, Gestión de Personal,  
específicamente Selección de personal. El objetivo fundamental es implementar un 
proceso de selección de personal por competencias específicas de  candidatos. El bajo 
rendimiento laboral a causa de la inadecuada selección de personal; induce a  demostrar 
la eficacia del proceso de selección de personal por competencia en base al rendimiento.  
Se fundamenta teóricamente en el enfoque humanista de Martha Alles, que se basa en 
competencias: habilidades, conocimientos y destrezas; tratado en tres capítulos: las 
competencias, selección de personal por competencias y rendimiento laboral.  
Investigación correlacional, diseño no experimental, con método inductivo, estadístico.  A 
una muestra de quince candidatos se ha entrevistado y evaluado competencias 
específicas, trabajo bajo presión, inteligencia emocional, razonamiento verbal y numérico; 
cuyos resultados han evidenciado altos niveles de competencias y niveles medios en los 
aspectos psicológicos.  Se ha seleccionado y ubicado los candidatos.  A partir de seis 
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Work degree on Industrial Psychology, Personnel Management, Recruitment specifically. 
The main objective is to implement a recruitment process for candidates specific skills. 
The poor job performance due to inadequate recruitment, induces demonstrate the 
effectiveness of the recruitment process for performance-based competition. It is based 
theoretically on Martha Alles humanistic approach, based on competencies: skills, 
knowledge and skills; treated in three chapters: the skills, recruitment by competence and 
job performance. Research correlational, non-experimental design with inductive method, 
statistical. In a sample of fifteen candidates were interviewed and evaluated specific skills, 
working under pressure, emotional intelligence, verbal and numerical reasoning, the 
results have shown high levels of skills and average levels in the psychological aspects. Is 
selected and placed candidates. From six months performance has been evaluated 
internal and external performance, demonstrated excellent results 
THEME CATEGORIES: 
PRIMARY: INDUSTRIAL PSYCHOLOGY 
  PERSONNEL MANAGEMENT 
SECONDARY: RECRUITMENT 
DESCRIPTORS: 
RECRUITMENT BY COMPETENCIES 
IC-16 PF - TEST 




SIERRA-PICHINCHA - QUITO 
ix 
TABLA DE CONTENIDOS 
A. PRELIMINARES 
Agradecimiento ........................................................................................................................... iii 
Dedicatoria .................................................................................................................................. iv 
Declaratoria de  Originalidad .........................................................................................................v 
Autorización de la Autoría Intelectual .......................................................................................... vi 
Resumen documental .................................................................................................................. vii 
Documentary summary .............................................................................................................. viii 
Tabla de contenidos ..................................................................................................................... ix 
Tabla de cuadros ........................................................................................................................ 152 
Tabla gráficos ............................................................................................................................ 152 
Tabla  de ilustraciones................................................................................................................ 152 
B. INFORME FINAL DEL TRABAJO DE GRADO ACADÉMICO ....................................1 
Introducción ...............................................................................................................................1 





Justificación e importancia .........................................................................................................3 
MARCO REFERENCIAL ..........................................................................................................4 
INEC .........................................................................................................................................4 
MARCO TEORICO ....................................................................................................................9 
CAPÍTULO I ...............................................................................................................................9 
1. Las competencias ...............................................................................................................9
1.1 Gestión de recursos humanos por competencias ..............................................................9 
1.2 Antecedentes del modelo por competencias .................................................................. 10 
1.3 Objetivos de la aplicación del modelo de competencias ................................................. 11 
1.4 Definición de competencias .......................................................................................... 11 
1.5 Componentes de las competencias ................................................................................ 13 
1.6 Clasificación de competencias ...................................................................................... 14 
1.7 Grados o niveles de competencia .................................................................................. 16 
1.8 Proceso general para identificar las competencias ......................................................... 17 
1.9 Modelo de iceberg ........................................................................................................ 18 
1.9.1 ¿Cómo definir las competencias? .............................................................................. 19 
1.10 Métodos para diseñar modelos de gestión por competencias .......................................... 21 
1.10.1 Modelo de perfil de competencias (MPC) .............................................................. 21 
1.10.2 Método de incidentes críticos de MC Clelland ....................................................... 23 
CAPÍTULO II ............................................................................................................................ 26 
2. Selección de personal por competencias ........................................................................... 26
2.1 Importancia del proceso de selección de personal por competencias .............................. 26 
2.2 Diferencias entre el proceso de selección tradicional y por competencias ...................... 27 
2.3 Competencias aplicadas en el proceso de selección ....................................................... 28 
2.3.1 Criterios efectivos para definir competencias ............................................................ 28 
2.3.2 ¿Cómo aplicar la metodología de competencias en el proceso de selección? .............. 29 
2.4 Proceso de selección de personal por competencias ....................................................... 30 
2.4.1 Reclutamiento ........................................................................................................... 30 
2.4.2 Proceso de Reclutamiento ......................................................................................... 31 
2.4.3 Medios de Reclutamiento .......................................................................................... 31 
2.4.4 Tipos de Reclutamiento ............................................................................................ 32 
x 
2.4.5 Preselección .............................................................................................................. 32 
2.4.6 Selección de personal ................................................................................................ 33 
2.4.7 Bases para la Selección de Personas .......................................................................... 35 
2.5 Técnicas de selección.................................................................................................... 36 
2.5.1 Entrevista ................................................................................................................. 36 
2.5.2 Pruebas de conocimiento técnico ............................................................................... 41 
2.5.3 Evaluaciones psicológicas ......................................................................................... 42 
2.5.4 Pruebas psicométricas ............................................................................................... 42 
2.6 Evaluaciones específicas en el proceso de selección por competencias .......................... 47 
2.6.1 Entrevista bei (behavorial event interview) o por incidentes críticos .......................... 47 
2.6.2 entrevista por competencias ...................................................................................... 51 
2.6.3 Assessment center method (ACM) ............................................................................ 53 
2.7 Comparación de candidatos .......................................................................................... 57 
2.8 Referencias laborales .................................................................................................... 58 
2.9 Trámites de admisión .................................................................................................... 59 
2.10 Inducción...................................................................................................................... 59 
CAPITULO III .......................................................................................................................... 62 
3. Rendimiento laboral ......................................................................................................... 62
3.1 ¿Qué es el rendimiento laboral? .................................................................................... 62 
3.2 Evaluación del desempeño ............................................................................................ 62 
3.2.1 Objetivos de la Evaluación del desempeño ................................................................ 63 
3.2.2 Beneficios de la evaluación del desempeño ............................................................... 63 
3.2.3 Fases de la evaluación de desempeño ........................................................................ 64 
3.2.4 Plan de evaluación .................................................................................................... 66 
3.2.5 Elementos fundamentales de un plan de evaluación ................................................... 66 
3.2.6 Retroalimentación de la información obtenida en la evaluación ...................................... 69 
ESTUDIO DE CAMPO ............................................................................................................. 70 
MARCO METODOLÓGICO ................................................................................................. 109 
Hipótesis ................................................................................................................................ 109 
Formulación de la hipótesis ................................................................................................ 109 
Tipo de investigación ............................................................................................................. 110 
Diseño de la investigación ...................................................................................................... 110 
Población y muestra ............................................................................................................... 110 
Técnicas e instrumentos ......................................................................................................... 111 
Fases de la investigación de campo ........................................................................................ 111 
RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN ........................................................................... 112 
Presentación (tablas y gráficos) .............................................................................................. 113 
Análisis y discusión de resultados .......................................................................................... 119 
Comprobación de hipótesis ................................................................................................. 128 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ....................................................................... 130 
Conclusiones .......................................................................................................................... 130 
Recomendaciones .................................................................................................................. 131 
C. REFERENCIAS BIBLIOGRÁFICAS 
Tangibles ............................................................................................................................... 133 
Virtuales ................................................................................................................................ 133 
ANEXOS .................................................................................................................................. 134 
Anexo A. Plan de investigación .............................................................................................. 134 








a globalización, la competitividad, la incesante búsqueda de la satisfacción al 
cliente y las continuas mejoras tecnológicas impulsan el cambio de enfoques en 
la gestión del talento humano, como alternativa primordial para hacer frente a 
esta serie de avances en la humanidad. 
 
Para el desarrollo de los Recursos Humanos es importante tener claro que para 
una empresa el recurso más importante es el empleado, porque de éste 
dependerá en gran medida la imagen y futuro de la misma. Es bien sabido entre los 
expertos en dicha materia, que esta afirmación se ha discutido, pero en las nuevas 
generaciones de Gerentes está, hacer que esto deje de ser solo una teoría y que se 
empiece a aplicar nuevos patrones para un mejor desarrollo de los Recursos Humanos, y 
junto a esto, la prosperidad de la economía a escala mundial.  
 
“Es así como varias políticas en las empresas van cambiando. Los trabajadores ya no 
son valorados solo por su preparación académica y experiencia, sino por manejarse a sí 
mismo y a los demás. Esto permite conocer quién será contratado, a quién se retiene,  a 
quién se asciende y a quienes no. Estas políticas reflejan el hecho de que la preparación 
académica no tiene la misma relevancia que antes, sino que se atiende a ciertas 
cualidades personales, como la iniciativa, el dinamismo, el trabajo en grupo, la 
orientación al cliente, etc.” Alles Martha. 
 
“Si la adecuación persona/puesto es correcta, los empleados verán sus necesidades 
satisfechas, y la organización también”. Alles Martha. 
 
En la actualidad varias empresas e instituciones están cambiando los viejos paradigmas 
sobre el talento humano; los trabajadores ya no son valorados solo por su instrucción 
formal o su experiencia, sino por las competencias que éstos posean.  
 
Una empresa o institución se mantiene en constante desarrollo y competitividad gracias 
al trabajo que realiza su personal, es por esto que la selección de sus empleados debe 





La selección por competencias está considerado como un verdadero sistema de ganar – 
ganar, ya que por un lado permitirá el cumplimiento de los objetivos empresariales o 
institucionales, y por otro, ubicará a la persona adecuada en el puesto adecuado. 
 
La postura ideal para una organización será que las personas ocupen los puestos de 
acuerdo con sus competencias y conocimientos. 
 
Se deberían hacer todos los esfuerzos posibles para incorporar a personas que 
satisfagan totalmente el perfil requerido para el puesto, o al menos en la mayor medida, 
en todos sus aspectos: conocimientos, experiencia y competencias. 
 
Se sabe que no será tarea fácil implementar un nuevo modelo de gestión tan distinto y 
radical a los modelos tradicionalmente aplicados. Pero para poder dar soluciones rápidas 
y efectivas, habrá que hacer un esfuerzo para llevar a la práctica esta teoría. 
 




 ¿El proceso de Selección por Competencias influirá en el rendimiento de los 






-  Desarrollar un proceso de Selección por Competencias orientado al análisis y 
evaluación de las habilidades personales del candidato para alcanzar un rendimiento 
eficiente en el puesto de trabajo.  




- Aplicar de manera práctica un proceso de Selección por Competencias, desde la 
elaboración de un perfil hasta la entrevista enfocada en dichas competencias. 
- Adaptar la gestión por competencias a la formación y la política retributiva acorde a las 
competencias requeridas para cada perfil.  
-  Describir cómo el desempeño de sus empleados ha influido en el desarrollo de la 
institución a partir de la implementación del modelo por competencias. 
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 Justificación e importancia 
 
El INEC es una institución pública, cuya misión es generar y difundir información 
estadística oficial, útil y de calidad del país con el propósito de facilitar la evaluación del 
desarrollo de la sociedad y la economía, así como promover las actividades del Sistema 
Estadístico Nacional. 
 
Esta institución como rectora de información estadística, bajo condiciones de 
oportunidad, confiabilidad y calidad, aportando así al desarrollo del país, se propone para 
el 2015 transformarse en una institución referencial en el mundo hispano con un Modelo 
Integral autónomo en la Investigación Estadística y Articulación del Sistema Estadístico 
Nacional, logrando un incremento sustancial en la cobertura de la demanda de la 
información y en el desarrollo de una cultura estadística en la población del Ecuador. 
 
Considerando lo antes mencionado, el departamento de Recursos Humanos se ve en la 
obligación de implementar el proceso de selección por competencias, con el fin de contar 
con servidores capaces de llevar a cabo su trabajo, y de esta forma aumentar la 


































El Instituto Nacional de Estadística y Censos – INEC es una entidad preponderantemente 
técnica del Estado con personería jurídica y patrimonios propios, con ámbito nacional, 
que tiene como finalidad orientar y conducir el Sistema Estadístico Nacional, así como 
producir, analizar y difundir información estadística nacional, que sea útil para el 
adecuado conocimiento de la realidad económica y social, con elevado estándar de 
calidad y de manera permanente y oportuna, cuya estructura se fundamenta en la misión 
y la visión. 
 
ANTECEDENTES  
Desde inicios de la vida republicana, la necesidad del Estado Nacional hizo que sus 
gobernantes se preocuparan por los aspectos cuantitativos de la vida social, aspecto que 
se evidencia en el Art. 21 de la Primera Constitución de la República del Ecuador. 
 
Posteriormente, Vicente Rocafuerte en 1836 y Gabriel García Moreno en 1864 mediante 
Decreto disponen la ejecución de los primeros censos de población; aún mas Gabriel 
García Moreno recomienda  que dichos censos se realicen cada cuatro años. Así el 8 de 
enero de 1873 mediante Decreto No. 043 publicado en “El Nacional” (actual Registro 
Oficial) se crea la primera Oficina de Estadística y, posteriormente, en 1914 se crea un 
departamento especial y dependiente del Ministerio de Instrucción Pública denominado 
“Dirección General de Estadística y Registro Civil”.  
 
Mediante Decreto No.760 de fecha 9 de agosto de 1944, publicado en el Registro Oficial 
No. 44 de fecha 17 de agosto del mismo año, se expidió la Primera Ley de Estadística 
Nacional, creando la Dirección General de Estadística y Censos, adscrita al Ministerio de 
Economía; es necesario indicar que bajo esta normatividad, se realizó el l Censo de 
Población  en 1950 y el II Censo de Población y I de Vivienda en 1962. 
 
El 13 de octubre de 1970  el Dr. José María Velasco Ibarra emite un Decreto Ejecutivo, a 
través del cual se establece que las funciones de estadística y censos serán ejercidas por 
el Instituto Nacional de Estadística (INE), adscrito a la Junta Nacional de Planificación. 
 
Mediante Decreto Supremo No. 404 de fecha 12 de abril de 1973, publicado en el 
Registro oficial No 293, de 25 de los mismos mes y año, en el segundo período de las 
dictaduras militares, el Gral. Guillermo Rodríguez Lara crea la oficina de los Censos 
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Nacionales, adscrita a la Junta Nacional de Planificación y Coordinación, con el propósito 
de realizar el III Censo de Población, el ll de Vivienda y el I Censo Agropecuario. 
 
Finalmente, mediante Decretos Supremos Nos. 323 y 2693 publicados en los Registros 
Oficiales No 82 y 639 de 7 de mayo de 1976 y 31 de julio de 1978, se expide la Ley de 
Estadística vigente, y se crean el Sistema Estadístico Nacional (SEN), el Consejo 
Nacional de Estadística y Censos (CONEC) y el Instituto Nacional de Estadística y 
Censos (INEC). Cabe mencionar que al INEC se lo crea como entidad de derecho 
público, con personería jurídica y adscrito a la Junta Nacional de Planificación. 
 
En 1979 -con el retorno de la democracia- el INEC pasa a formar parte del naciente 
Consejo Nacional de Desarrollo (CONADE); sin embargo, el 10 de agosto de 1998 
publicada en el Registro Oficial No. 1 la  Nueva Constitución de la República, suprime el 
CONADE. Ese mismo año mediante Decreto Ejecutivo No. 3 publicado en el Registro 
Oficial No. 3 del 13 de agosto del mismo año, se adscribe el Instituto Nacional de 
Estadística y Censos al Ministerio de Finanzas, tal como consta en el Art. 5 del referido 
Decreto. 
 
Con Registro Oficial No. 141 de fecha 3 de agosto de 2007, mediante Decreto No. 490 el 
Instituto Nacional de Estadística y Censos INEC; se adscribe a la Secretaría Nacional de 
Planificación y Desarrollo (SENPLADES), situación que se mantiene hasta la actualidad. 
 
Desde su creación, el Instituto Nacional de Estadística y Censos (INEC se ha consolidado 
como el principal rector de la información estadística relacionada con la población y su 
entorno socio-económico. Fructífera labor enriquecida con el aporte de la ciencia y la 
tecnología: ambos, pilares del desarrollo de un país. 
 
En el transcurso de su vida institucional el Instituto Nacional de Estadística y Censos 
(INEC), como entidad eminentemente técnico-científica, se ha convertido en un 
organismo con perfil sistemático que coadyuva a la planificación social y económica en el 
corto y mediano plazo de país.  
 
SITUACIÓN ACTUAL DE LA INSTITUCIÓN 
 
Hoy el INEC se encuentra en un proceso de transparencia y de liberalización de bases de 
datos a través de un compromiso con el país de entregarle cifras de calidad, de manera 
adecuada y oportuna. Para esto el Instituto ha implementado portales y servidores 
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proveedores  de información de las encuestas (www.inec.gov.ec, 
www.ecuadorencifras.com, el Banco de Información y el Visualizador ESPAC) para 
garantizar la disponibilidad de este servicio. 
 
Así como también se encuentra efectuando mecanismos didácticos de difusión 
estadística y segmentación de la información como la creación de la Comisión Nacional 
de Estadísticas para Pueblos Indígenas y Afroecuatorianos (CONEPIA) y el INEC para 
Niños. 
 
Actualmente mediante Decreto N° 490 publicado en el Registro Oficial N° 141 de fecha 3 
de agosto de 2007, el Instituto Nacional de Estadística y Censos (INEC) se adscribe a la 




Producir, analizar y difundir la información estadística oficial y cartográfica con fines 
estadísticos de manera oportuna, confiable y de calidad para la toma de decisiones 
pública y privada que permita validar el desarrollo integral de la sociedad y de la 
economía; así como articular el Sistema Estadístico Nacional para que norme, avale, 




El INEC al 2015 será una Institución referencial a nivel hispano con un Modelo Integral 
autónomo en la Investigación Estadística y Articulación del Sistema Estadístico Nacional; 
incrementando sustancialmente la cobertura de la demanda y el desarrollo de la cultura 




El INEC como Institución rectora de la gestión integral de la información estadística y 
geográfica, bajo condiciones de oportunidad, confiabilidad y calidad, aportando así al 
desarrollo del país y como administradora y normadora del Sistema Estadístico Nacional 
se propone para el 2015 transformarse en una institución referencial en el mundo hispano 
con autonomía técnica para generar normativas en todo lo referente a la producción y uso 
de la información, de manera  de generalizar en el país sus estándares de gestión, 
logrando un incremento sustancial en la cobertura de la demanda de información y en el 





 Satisfacer los requerimientos nacionales de información estadística socio-
económica con la oportunidad y comparabilidad necesarias. 
 Ampliar la participación normadora de la Institución en las investigaciones 
estadísticas que realizan otras entidades públicas. 
 Establecer el banco de datos de interés nacional. 
 Ampliar la cobertura de la investigación estadística y elevar permanentemente los 
niveles de eficiencia en los procesos de investigación. 
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1. Las competencias 
 
En el presente capítulo se hablará sobre “competencias”, para lo cual se darán a conocer 
algunas definiciones que ayudarán a entender y comprender la importancia de éste término y 
de su aplicación en el proceso de Selección de personal. 
 
1.1 Gestión de recursos humanos por competencias 
 
La Gestión por competencias es un modelo de gerenciamiento que permite evaluar las 
competencias específicas que requiere un puesto de trabajo de la persona que lo ejecuta, 
además, es una herramienta que permite flexibilizar la organización, ya que logra separar la 
organización del trabajo de la gestión de las personas, introduciendo a éstas como actores 
principales en los procesos de cambio de las empresas y finalmente, contribuir a crear 
ventajas competitivas de la organización. 
 
Este es un patrón integral creado para el manejo del recurso humano que detecta, adquiere 
y desarrolla comportamientos de elevado desempeño.  
 
La novedad de esta gestión radica en el diseño de perfiles de acuerdo a las tareas y 
funciones a desarrollar para determinado cargo; tomando en cuenta datos esenciales como 
los conocimientos y experiencias adquiridas por la persona para lograr un mayor 
aprovechamiento de las destrezas que pueda tener para el cumplimiento de una 
determinada actividad. 
 
La identificación de una competencia supone que la misma debe estar asociada a un 
desempeño específico de actividades; y que la competencia debe ser diseñada en forma que 
pueda ser útil para los diversos procesos que permiten el manejo de los Recursos Humanos 






1.2 Antecedentes del modelo por competencias 
 
El modelo por competencias tiene su historia, uno de los primeros formales que se conoce 
se lo ubica en el año 1973, cuando se le encomendó a David McClelland realizar un estudio 
orientado a mejorar la selección de personal, a fin de detectar las características presentes 
en las personas a seleccionar, características que podrían predecir el éxito de su desempeño 
laboral. En dicho estudio se comprobó, que el buen desempeño en el puesto de trabajo está 
más ligado a características propias de las personas y de sus competencias, que a aspectos 
como los conocimientos, criterio utilizado tradicionalmente como principal factor de selección, 
junto con otros como la biografía y la experiencia. 
 
En 1981, en Inglaterra se empiezan a aplicar técnicas de análisis, como la de Incidente 
crítico, orientada a definir las habilidades básicas que debería tener el personal de las 
organizaciones, para garantizar un desempeño eficiente.  
 
En 1986, intenta un grupo de profesionales diseñar un modelo específico, utilizado para ello, 
técnicas activas (simulaciones reales) para medir las habilidades requeridas en los diferentes 
cargos, y mediante este estudio se logró destacar la unión entre el área de RR.HH y las 
demás áreas de la organización, y la correlacional con el concepto de eficacia. Además, este 
estudio permitió reconocer la responsabilidad de ésta área, en garantizar la eficacia de sus 
empleados. 
 
En 1988 se muestra un proyecto sobre las habilidades que se deben tener en cuenta para 
desempeños laborales exitosos, cambiando el término de habilidades por competencias y 
difundiéndolo con mucho éxito. 
 
Concibiendo la gestión humana como un medio y no como un fin en sí misma, cobra su 
mayor importancia la Gestión por Competencias, ya que al fin y al cabo la fuerza y 
competitividad de una organización está en su mayoría depositadas en sus colaboradores, lo 
cual ha permitido que dentro de sus áreas de gestión Humana se tenga un gran impacto y 






1.3 Objetivos de la aplicación del modelo de competencias 
 
Los objetivos de gestionar un sistema basado en competencias los podemos resumir a 
continuación: 
 Desarrollar una ventaja competitiva para toda la empresa mediante la gestión del 
talento humano, descubriendo y mejorando sus características personales para 
volverlos exitosos en su vida personal y laboral. 
 
 Mejorar habilidades, puesto que cada líder conoce bien los puestos de trabajo de sus 
subordinados y establece las estrategias para potenciar las destrezas que permiten 
desempeñar las funciones con efectividad. 
 
 Ajustar lo mejor posible las conductas de los trabajadores para que concuerden con 
los valores organizacionales definidos en la cultura empresarial. 
 
 Reclutar y retener empleados con competencias claves para evitar los costos de la 
mala selección; y definir en el largo plazo el progreso o carrera profesional de los 
trabajadores dentro de la organización. 
 
 Contribuir a los planes de mejora continua de la empresa, al motivar el constante 
desarrollo del personal. 
 
1.4 Definición de competencias 
 
Existen diferentes conceptos creados por varios autores, a continuación se citarán algunos 
de ellos: 
 
El término competencia hace referencia a las características de personalidad, devenidas en 
comportamientos, que generan un desempeño exitoso en un puesto de trabajo1.  
 
 “Las competencias son repertorios de un comportamiento que algunas personas dominan 
mejor que otras, lo que las hace más eficaces en una situación determinada2”.  
                                                   
1 ALLES Martha, Desarrollo del Talento Humano basado en competencias, 2ª edición, Buenos Aires,  
Granica, 2008, pág. 33. 
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Ernst & Young define competencia como la característica de una persona, ya sea innata o 
adquirida, que está relacionada con una actuación de éxito en un puesto de trabajo3. 
 
“Competencia es una característica subyacente en un individuo que está causalmente 
relacionada a un estándar de efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o 
situación4”. 
 
Característica subyacente significa que la competencia es una parte profunda de la 
personalidad y puede predecir el comportamiento en una amplia variedad de situaciones y 
desafíos laborales. 
 
Causalmente relacionada significa que la competencia origina  o anticipa el comportamiento 
y el desempeño. 
 
Estándar de efectividad significa que la competencia realmente predice quién hace algo bien 
o pobremente, medido sobre un criterio general o estándar. Ejemplo de criterios: el volumen 
de ventas en dólares para vendedores o el número de clientes que compran un servicio. 
 
Según Spencer y Spencer, las competencias son, en definitiva, características 
fundamentales del hombre e indican formas de comportamiento o de pensar, que 










                                                                                                                                                                
2 ALLES Martha, Desarrollo del Talento Humano basado en competencias, 2ª edición, Buenos Aires,  
Granica, 2008, pág. 33. 
3 ALLES Martha, Dirección Estratégica de Recursos Humanos Gestión por competencias, 1ª edición, 
Buenos Aires, Ediciones Granica, 2000, Pág. 59. 
4 ALLES Martha, Dirección Estratégica de Recursos Humanos Gestión por Competencias, 1ª edición, 
Buenos Aires,  Granica, 2000, pág. 59. 
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Ilustración 1. Competencias 
 
Fuente: DR. MEZA BENJAMIN, clases dictadas, Quito, 2009. 
 
1.5 Componentes de las competencias 
 
Las competencias se componen de los siguientes enunciados: 
 
 Conocimientos: información que adquieren las personas a través de educación 
formal. Ejemplos: finanzas, contabilidad, producción, ventas, etc. 
 Destrezas: Grado de dominio que tiene una persona en la ejecución de una tarea 
específica y se adquiere mediante la práctica. Ejemplos operación de equipos, 
elaboración de reportes, etc. 
 Aptitudes o capacidades: potencial latente que poseen las personas para ejecutar 
una tarea. Ejemplos: innovación, aptitud verbal, etc. 
 Rasgos de personalidad: Son tendencias estables del comportamiento que tienden 
a manifestarse en cualquier tipo de situación. Ejemplos: estabilidad emocional, 
socialización, etc. 
 Motivos: Son necesidades subyacentes que seleccionan, impulsan y orientan los 
comportamientos hacia el logro de metas. Ejemplos: orientación al logro, búsqueda 
de poder, etc. 
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 Actitudes: Predisposiciones aprendidas de carácter racional y emocional hacia algo 
o alguien y que predisponen a la acción. Ejemplos actitudes hacia el trabajo, la 
familia, el país, etc. 
 Valores: Son un tipo particular de creencias que atribuyen juicios morales a 
personas, situaciones y eventos, y que guían la conducta ética. Ejemplos: fidelidad, 
honestidad, responsabilidad, etc. 
 
La autora Martha Alles, para orientar el trabajo dentro de un sistema de gestión por 
competencias, sugiere agrupar a estos componentes dentro de dos macro conceptos, 
denominando como competencias técnicas a aquellas relacionadas con conocimientos o 
destrezas aprendidas por formación académica o experiencia laboral; y competencias de 
gestión a aquellas relacionadas con características personales como motivación, valores y 
actitudes que marcan las diferentes formas de reacción de una persona ante determinados 
sucesos. 
 
1.6 Clasificación de competencias  
 
Para Spencer y Spencer son cinco los principales tipos de competencias: 
 
1. Motivación. Los intereses que una persona considera o desea consistentemente. 
Las motivaciones “dirigen, conllevan y seleccionan” el comportamiento hacia ciertas 
acciones u objetivos y lo aleja de otros. 
2. Características. Características físicas y respuestas consistentes a situaciones o 
información. 
Los motivos y las características son operarios intrínsecos o “rasgos supremos” 
propios que determinan cómo se desempeñarán las personas a largo plazo en sus 
puestos sin una supervisión cercana. 
3. Concepto propio o concepto de uno mismo. Las actitudes, valores o imagen 
propia de una persona. 
Los valores de las personas son motivos reactivos que corresponden o predicen 
cómo se desempeñarán en sus puestos a corto plazo y en situaciones donde otras 
personas están a cargo. 
4. Conocimiento. La información que una persona posee sobre áreas específicas. 




Las competencias mentales o cognoscitivas incluyen pensamiento analítico (procesamiento 
de información y datos, determinación de causa y efecto, organización de datos y planos) y 
pensamiento conceptual (reconocimiento de características en datos complejos). 
El tipo o nivel de competencia tiene implicaciones prácticas para el planteamiento de 
recursos humanos. Las competencias de conocimiento y habilidad tienden a ser 
características visibles y relativamente superficiales. Las competencias de concepto de sí 
mismo, características y motivaciones están más escondidas, más “adentro” de la 
personalidad. 
El conocimiento y la habilidad son relativamente fáciles de desarrollar; la manera más 
económica de hacerlo es mediante capacitación. 
 
En síntesis, para Spencer y Spencer las competencias se pueden clasificar en: 
 
Competencias de logro y acción 
 
Orientación al logro 
Preocupación por el orden, calidad y precisión 
Iniciativa 
Búsqueda de información 
 
Competencias de ayuda y servicio 
 
Entendimiento interpersonal 
Orientación al cliente 
 
Competencias de influencia 
 
Influencia e impacto 









Desarrollo de personas 
Dirección de personas 







Experiencia técnica/ profesional de dirección 
 
Competencias de eficacia personal 
 
Autocontrol 
Confianza en sí mismo 
Comportamiento ante los fracasos 
Flexibilidad 
 
1.7 Grados o niveles de competencia 
 
Es necesario fijar distintos grados para las competencias, que pueden ser: 
 Alto 
 Bueno 
 Mínimo necesario 
 Insatisfactorio 
 
Esta apertura de cuatro grados es arbitraria; pueden utilizarse cinco niveles o más, si se lo 
considera necesario. 
 
A: Alto o desempeño superior: Según Spencer & Spencer es una desviación tipo por encima 
del promedio de desempeño. Aproximadamente una de cada diez personas alcanzan el nivel 




B: Bueno, por sobre el estándar. 
C: Mínimo necesario para el puesto pero dentro del perfil requerido. El grado C en esta 
calificación se relaciona con la definición de Spencer & Spencer sobre desempeño eficaz: 
por lo general, esto significa un nivel “mínimamente aceptable” de trabajo. Es el punto que 
debe alcanzar un empleado; de lo contrario, no se lo considerara competente para el puesto. 
No indica una subvaloración de la competencia. 
D: Insatisfactorio. Este nivel no se aplica para la descripción del perfil, ya que si no es 
necesaria esa competencia para el puesto, no será necesario indicar el nivel. 
 
Las competencias definidas en función de la estrategia de cada organización, se clasifican 
en: 
 
 Competencias cardinales: aquellas que deben poseer todos los integrantes de la 
organización. 
 Competencias específicas: requeridas para ciertos colectivos de personas, con un 
corte vertical por áreas y, adicionalmente, con un corte horizontal por funciones. 
Usualmente se combinan ambos colectivos. 
 
1.8 Proceso general para identificar las competencias  
 
El proceso a seguir para establecer competencias es el siguiente: 
 
1. Un grupo de expertos se reúne para definir claramente los objetivos empresariales y la 
forma en que cada puesto de trabajo debe desempeñarse para ayudar a conseguirlos. 
2. El mismo grupo de expertos decide el método a utilizar para elaborar el modelo de 
competencias y las herramientas que sean necesarias. 
3. Se investiga las competencias entre los ocupantes de los cargos. Siempre se realiza el 
levantamiento de información a una muestra de los trabajadores de cada área a analizar.  
4. El modelo se puede validar mediante una serie de segunda entrevista a otro nuevo grupo 
de personas, y comprobar si las competencias identificadas se relacionan efectivamente.  
 
 
5. Con las competencias definidas se realiza el Plan de Desarrollo. Este plan debe empatar 
los conocimientos, destrezas y comportamientos que serán potenciados en los 
trabajadores mediante una mejora en los diferentes procesos de recursos humanos. 
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6. Diseño de los procesos de recursos humanos por competencias 
 
En síntesis: 
Para implementar la gestión por competencias se necesita: 
 
 Definición de las competencias 
 Definición de grados 
 Diseño de perfiles profesionales 
 Análisis de las competencias del personal 
 Implantación del sistema 
 
1.9 Modelo de iceberg 
 
Por medio de este modelo se dividen gráficamente las capacidades de cada persona en dos 
grandes grupos: las más fáciles de detectar y desarrollar, como las destrezas y 
conocimientos, y las más difíciles de identificar y –luego-desarrollar, como el concepto de 
uno mismo, las actitudes y los valores, y el núcleo mismo de la personalidad; las 
competencias. 
 
Con el nuevo enfoque de recursos humanos, las competencias cobran mayor importancia ya 
que éstas se orientan a los comportamientos que se ejecutan cuando se pone en práctica los 
conocimientos, aptitudes y rasgos de personalidad en un individuo. 
 
Al hablar de comportamientos se hace referencia a la parte visible en la persona, pero para 
que esta persona pueda llevar a cabo estos comportamientos, su raíz se encuentra en los 
componentes que subyacen sus motivos, sus rasgos de personalidad, sus actitudes y 
valores, sus conocimientos, sus aptitudes y habilidades, que se convertirán en las 
características de las competencias y que constituyen aquella parte que no es tan fácil 
observar.  
 
Dichos comportamientos se lo puede relacionar con la punta de un iceberg ya que se puede 
observar la pequeña en la superficie pero dentro del agua se encuentra toda su raíz.  
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Las competencias de conocimiento y habilidad tienden a ser características visibles y 
relativamente superficiales, las cuales son fáciles de modificar con entrenamiento y 
capacitación. 
 
1.9.1 ¿Cómo definir las competencias? 
 
En el modelo de Iceberg se dividen las competencias en dos grandes grupos: las más 
difíciles de detectar y luego desarrollar, como el concepto de uno mismo, las actitudes y los 
valores y el núcleo mismo de la personalidad. 
En este esquema las competencias son centrales y superficiales (entiéndase superficial por 
estar en la superficie). 
Ilustración 2. Modelo del Iceberg 
 
 
Fuente: ALLES Martha, Diccionario de Comportamientos, Gestión por Competencias, cómo 
descubrir las competencias a través de los comportamientos, 1ª Edición, Buenos Aires, 
Granica, 2005, pág. 29. 
 
Para Spencer & Spencer, muchas organizaciones seleccionan en base a conocimientos y 
habilidades y asumen que los nuevos empleados poseen la motivación fundamental y las 
características necesarias, o que estas competencias se pueden infundir mediante un buen 
Management. Probablemente lo contrario sea más económico: las organizaciones deberían 
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seleccionar en base a buenas competencias de motivación y características, y enseñar el 
conocimiento y habilidades que se requieren para los puestos específicos.  
 
En los puestos complejos, las competencias son más importantes que las habilidades 
relacionadas con la tarea, la inteligencia o las credenciales, para predecir un desempeño 
superior.  
 
Los conocimientos, las destrezas y las habilidades están más en la superficie y son más 
fáciles de detectar, en cambio las actitudes y valores, el concepto de uno mismo y los rasgos 
más profundos de personalidad, siguiendo el Modelo del Iceberg, están debajo de la 
superficie y son más difíciles de evaluar.  
 
El siguiente gráfico representa la mayor o menor dificultad de valoración o apreciación de las 
competencias según su tipo. 
 
Ilustración 3. Clasificación de competencias según su dificultad de detección 
 
Fuente: ALLES Martha, Diccionario de Comportamientos, Gestión por Competencias, cómo 
descubrir las competencias a través de los comportamientos, 1ª Edición, Buenos Aires, 






Para Spencer, muchas organizaciones seleccionan en base a conocimientos y habilidades, y 
asumen que las otras competencias las personas ya las poseen o las pueden desarrollar a 
futuro. 
 
Pero lo contrario es lo más económico: seleccionar a las personas con buenas competencias 
de gestión, para luego mejorar el conocimiento y habilidades que se requieren para los 
puestos. 
 
1.10 Métodos para diseñar modelos de gestión por competencias 
 
1.10.1 Modelo de perfil de competencias (MPC) 
 
Este modelo es impulsado por Jaime Moreno Villegas, desde el año 1992, con la finalidad de 
generar una cultura organizacional favorable que tenga un alto rendimiento.  
 
Este método sirve para elaborar los perfiles integrales de competencias laborales de cargos, 
o áreas organizativas.  
 
Pone énfasis en establecer acertadamente los conocimientos y destrezas indispensables 
para ejecutar las tareas esenciales en cada puesto, dejando con menor relevancia a las 
competencias de gestión. 
 
Proceso de aplicación del  MPC 
 
A continuación se muestra una guía que muestra el proceso de este método. 


































- Informativos: Se 
adquiere por simple 
escucha o lectura de 
material informativo, 
ejemplos: horario de 















El proceso para levantar la información es el siguiente: 
 
 Se reúne un grupo de expertos denominado “panel” (representantes de la empresa 
quienes conocen los puestos o áreas de trabajo de os cuáles se establecerán las 
competencias) junto al equipo de trabajo  (profesionales contratados para la 
asesoría), quienes estarán a cargo del diseño de gestión de competencias. En esta 
reunión se explica a los representantes de la empresa el método a seguir. A la vez 
que se solicita información sobre: misión,  visión,  políticas, FODA, estructura, cadena 
de valor, etc. 
 Con este grupo de expertos se inicia el levantamiento de la información. Se consulta 
sobre las actividades esenciales (procesos y/o tareas) desempeñados en sus 
puestos de trabajo. 
 
A cada proceso se le valora con una calificación del 1 al 5 (1 es lo más bajo y 5 es lo más 
alto) dependiendo de su importancia. Está calificación se asigna según se valora según se 
valore a cada uno de los siguientes factores: Consecuencias (C)  que puede acarrear esa 
actividad, dificultad (D) en su realización, y frecuencia (F) con la cual es repetida. 
 
A los valores asignados a estos factores se le aplica la fórmula: (C*D)+ F. De esta forma  se 
obtiene una puntuación que determinará la importancia de cada uno de los  procesos y/o 
tareas analizadas. Aquellos que obtengan los más altos puntajes (se recomienda no más de 
cinco procesos y/o tareas).  
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Son consideradas las actividades esenciales del puesto sobre los cuales se aplicarán los 
pasos que se detallan en los párrafos siguientes. 
 
 Los conocimientos requeridos para el cargo se consultan al mismo grupo o panel de 
expertos designados desde el inicio del proceso. Se debe registrar diferenciando a los 
conocimientos técnicos a los informativos. 
 Las destrezas requeridas se establecen basándose en unas fichas predefinidas, las 
cuales son elaboradas por varios investigadores del tema. Cada una contiene: el nombre 
de la destreza con su respectiva explicación, la clasificación a la cual pertenece, y una 
valoración como guía para determinar si la aplicabilidad de esa destreza en esa actividad 
analizada se da una escala Alta, Media o Baja.  
Se recomienda no utilizar más de 4 destrezas por actividad esencial. Este trabajo se lo 
realiza conjuntamente con el papel de expertos. 
 Para determinar las  otras competencias, se especifican otras características  que no 
sean conocimientos o destrezas, como por ejemplo: amabilidad, sociabilidad, 
extroversión, tolerancia, iniciativa, vigor físico, creatividad, actitud numérica. 
 
1.10.2 Método de incidentes críticos de MC Clelland 
 
Se le conoce como un enfoque clásico que se originó con la investigación de Mc Clelland y 
fue desarrollado por su empresa consultora Mc Ver & Company. 
 
Consiste en identificar a quienes llevan a cabo un trabajo determinado con un desempeño 
extraordinario y a través de un estudio determinar cuáles son las competencias que los 
distinguen. Se basa en Behavioral Event Interview, Entrevista de Incidentes Críticos, con la 
cual se pone más énfasis en las competencias conductuales o de gestión, mas no las 
competencias técnicas que hacen referencia a los conocimientos y destrezas necesarios 
para el puesto. 
 
El modelo que se elabora con base a este estudio y a los factores estratégicos que son 
críticos para la empresa, es un modelo elaborado completamente a la medida. 
 
Para poder desarrollar este modelo se debe comprometer a los directivos de la empresa y a 
los jefes que estarán utilizando el sistema continuamente. Sin este involucramiento no se 
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podría conseguir apoyo para inversión económica, rendimiento y logro de resultados 
esperados. 
 
Esta metodología requiere que exista una muestra estadísticamente valida de individuos de 
desempeño extraordinario, así como de quienes tienen un desempeño meramente regular o 
adecuado denominado promedio. 
 
Esta metodología diferencia las siguientes etapas para su desarrollo: 
 
1. Establecimiento de los criterios de desempeño 
Es vial establecer los criterios que serán utilizados para evaluar el desempeño al 
inicio del proyecto. De ser posible los criterios deben incluir información objetiva.  
2. Identificación de las personas con desempeño excelente y promedio para 
elaborar las muestras. 
Con base en esos criterios se establecen dos grupos diferenciados: 
Empleados con desempeños exitosos y promedio, para luego poder comprender lo 
que realmente diferencia el desempeño y crea éxito en un puesto.  
3. Recolección de información a través de entrevistas de eventos conductuales 
(BEI). 
La información se recolecta a través de BEI (Entrevista de Incidentes Críticos). Es un 
proceso para recolectar indirectamente muestras de conducta que llevaron al éxito en 
el rol que la persona tiene, así como eventos en los que no logró alcanzar lo que se 
esperaba de ella. 
4. Análisis de información y definición de las competencias. 
La información se analiza temáticamente a partir de las entrevistas y 
estadísticamente para probar las diferencias reales entre ambos grupos. 
El resultado puede tomar la forma de un diccionario de competencias, que, incluya 
definiciones de las competencias y descripciones de los niveles o grados de la 
misma. 
5. Validación del modelo. 
Para validar el modelo se puede crear cuestionarios basados en el modelo y 
administrarlos a una muestra amplia incluyendo tanto los desempeños exitosos como 
los promedios.  
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Otra forma de validar consiste en consultar a las personas que tienen contacto 
cercano con los entrevistados, sobre los comportamientos que más caracterizan a 
estos últimos en situaciones particulares. Los resultados obtenidos deben utilizarse 
para pulir la información recolectada en la entrevista, puesto que por más 
indagaciones que se haga durante la BEI, es posible que el entrevistado nunca de a 
notar competencias que posea, o que no recuerde comportamientos que permitan 
explicarlas; además de que el entrevistado puede sobredimensionar poseer cierta 
competencia, con el afán de quedar bien en la entrevista. 
6. Diseño de aplicaciones. 
La forma que adquiere el modelo de competencias y el contenido del diccionario 
depende del uso que se pretende darles. 
Este método puede ser usado en selección, diferenciando así las competencias que 
son difíciles de desarrollar de las que son más fáciles de hacerlo. 
Además este método puede ser aplicado en evaluación del desempeño, presentando 
competencias que estén relacionadas a las necesidades específicas del puesto y 























2. Selección de personal por competencias 
 
2.1 Importancia del proceso de selección de personal por competencias 
 
Las personas no solo deben ocupar un puesto de trabajo: además deben dominar (poseer) 
un conjunto de competencias. 
 
Un proceso de selección en el que solo es necesario evaluar destrezas y conocimientos, es 
relativamente sencillo. Cuando lo que se desea evaluar  son conductas se torna más 
complicado. 
 
Como es más sencillo evaluar conocimientos, muchos cubren solo este aspecto al contratar 
personal y luego se presentan los problemas. 
 
Por esto se citan a continuación un sin número de ventajas al seleccionar por competencias: 
 
 La posibilidad de definir perfiles profesionales que favorecerán a la productividad, ya 
que están orientados a la excelencia (desempeño superior) en el puesto de trabajo. 
 El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su área 
específica de trabajo. 
 La identificación de los puntos débiles permitiendo intervenciones de mejoras que 
garantizan los resultados. 
 El gerenciamiento del desempeño sobre la base de objetivos medibles, 
cuantificables, y con posibilidades de observación directa. 
 El aumento de la productividad y la optimización de los resultados. 
 La concientización de los equipos para que asuman la corresponsabilidad de su 
autodesarrollo. Tornándose en un proceso de Ganar-Ganar desde el momento en 
que las expectativas de todos están atendidas. 
 Cuando se instala la gerencia por competencias se evita que los gerentes y sus 
colaboradores pierdan el tiempo en programas de entrenamiento y desarrollo que no 
tienen que ver con las necesidades de la empresa o las necesidades particulares de 
cada puesto de trabajo. 
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 La posibilidad real de cuantificar y observar en términos económicos los resultados 
de la inversión hecha en capacitación. 
 
2.2 Diferencias entre el proceso de selección tradicional y por competencias  
 
La selección de personal por competencias se diferencia de un proceso de selección 
tradicional por los métodos que emplea, no por los pasos. 
 
Dentro de los métodos que introduce están las entrevistas por competencias y los centros de 
valoración o Assesment Center.  
 
Las entrevistas de personal por competencias procuran encontrar hallazgos de 
comportamientos en el pasado de la persona que sean exitosos y que sirvan de predictores 
del desempeño actual para un cargo específico. Para ello se vale de preguntas que indagan 
competencias, conocidas como preguntas de incidentes críticos o de eventos conductuales.  
 
Los centros de valoración o Assesment Center, constituyen una técnica que emplea pruebas 
situacionales para la evaluación de habilidades y competencias. Es una prueba conductual 
donde se enfrenta a los candidatos a resolver situaciones conflictivas que pueden 
presentarse en el puesto de trabajo.  
 
Lo siguiente refleja cómo se define desde el punto de vista tradicional el Proceso   de 
Reclutamiento y Selección:  
 
El proceso conocido como Reclutamiento tiene como función principal atraer individuos de 
manera oportuna, en número suficiente y con los atributos necesarios, y alentarlos para que 
soliciten los puestos vacantes en una organización. 
 
Por su lado el proceso de Selección tiene como propósito fundamental identificar y emplear a 
los individuos más aptos para puestos específicos, es en síntesis el proceso de escoger al 
individuo más capacitado para un puesto específico. 
 
Al momento de introducir en la Gestión del Recurso Humano la variable de las 
competencias, la visión cambia; por esta razón en los Procesos de Reclutamiento y 
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Selección la dirección ya no es la de buscar a una persona que ocupe un puesto de trabajo o 
de alentar a los postulantes para que pertenezcan a la organización; la nueva misión va más 
allá, es esencial el captar a la persona más adecuada que se ajuste a las necesidades del 
cargo pero también que se ajuste a la organización en su conjunto. 
 
Tenemos entonces que el reclutamiento y selección basada en competencias, facilita la 
ejecución de las funciones de la administración de las mismas. 
 
El proceso en general, inicia con la identificación de las competencias y prosigue con la 
evaluación del candidato frente a tales competencias, estableciendo de esta forma su 
idoneidad para el cargo al que aspira. 
 
De este modo, el proceso de selección se apoya en las competencias definidas por la 
organización bien sea mediante la aplicación de normas de competencia establecidas con el 
análisis funcional o, a partir de la definición de las competencias claves requeridas. 
 
Las competencias facilitan un marco de criterios contra los cuales llevar a cabo la selección, 
las diferencias con el proceso tradicional de reclutamiento y selección pueden resumirse en: 
 
 El cambio de énfasis en la búsqueda de un candidato para un puesto a un candidato 
para la organización. 
 Considerar la diferencia entre competencias personales y competencias técnicas. 
 Introducir ejercicios de simulación para detectar la posesión de ciertas competencias 
por los candidatos. 
 
2.3 Competencias aplicadas en el proceso de selección 
 
2.3.1 Criterios efectivos para definir competencias 
 
Los pasos necesarios: 
 Definir criterios de desempeño 
 Identificar una muestra 
 Recoger información 
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 Identificar tareas y los requerimientos en materia de competencias de cada una de 
ellas; esto implica la definición final de la competencia y su correspondiente apertura 
en grados. 
 Validar el modelo de competencias 
 Aplicar el modelo a los subsistemas de recursos humanos; selección, entrenamiento 
y capacitación, desarrollo, evaluación de desempeño, planes de sucesión y un 
esquema de remuneraciones. 
 
2.3.2 ¿Cómo aplicar la metodología de competencias en el proceso de selección? 
 
Si bien para la definición del perfil por competencias se parte del descriptivo de puestos 
basado en este sistema, será importante, en el momento de recolectar información sobre la 
selección a realizar, identificar cuáles de todas las competencias que integran el descriptivo 
son más importantes en el momento actual, no para dejar de lado las restantes, sino para 
focalizar en ellas las preguntas en la entrevista de selección. 
 
A esta identificación la denominamos definición de las competencias dominantes.  
 
Para seleccionar por competencias primero deberán confeccionarse los perfiles y las 
descripciones de puestos por competencias. 
 
A partir del perfil, el puesto a cubrir tendrá competencias derivadas del conocimiento y 
competencias de gestión o derivadas de las conductas. Una correcta selección deberá 
contemplar ambos tipos de requerimientos, ya que el conjunto conforma el perfil requerido. 
 
Según Martha Alles para aplicar competencias en el proceso de Selección se deben seguir 
algunos pasos: 
 
 Definir las competencias cardinales y específicas, con el propósito de alinear a los 
colaboradores con la estrategia organizacional, buscando además, características 
personales de excelencia en relación con la estrategia. Cada organización o 
institución tiene sus propias competencias, con una definición particular, e incluso 
estas pueden presentar diferencias entre áreas y puestos de una misma institución. 
 Definir el perfil por competencias. 
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 Realizar entrevistas por competencias. 
 Adicionalmente y, dependiendo de cada caso, se pueden realizar entrevistas por 
incidentes críticos (BEI) y Assessment Center (ACM). 
 Realizar preguntas para detectar competencias, buscar los motivos, habilidades y 
conocimientos que una persona realmente tiene y usa. 
 Para interpretar las respuestas se debe tener a mano un diccionario de 
comportamientos de la organización o bien uno de tipo estándar. Este es un aspecto 
de vital importancia, tanto para el especialista en Recursos Humanos como para el 
cliente interno que deberá entrevistar a los finalistas. 
 Observar comportamientos es la única manera de determinar si la persona evaluada 
tiene o no el grado requerido de una competencia. 
 
2.4 Proceso de selección de personal por competencias 
 
La Selección de personal implica una serie de pasos que añaden complejidad a la decisión 
de contratar y consumen cierto tiempo. 
 




El Reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos orientados a atraer candidatos 
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organización. 
 
Es un sistema de información mediante el cual la organización divulga y ofrece al mercado 
de recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende llenar.5 
 
Reclutamiento: es el proceso de identificar y atraer a un grupo de candidatos, de los cuales 
más tarde se seleccionará a alguno que recibirá la oferta de empleo6. 
 
Es la etapa de convocar o atraer postulaciones, su propósito es mostrar lo más interesante 
que la posición a cubrir ofrece a los futuros aspirantes, siempre dentro de la ética, es decir, 
sin faltar a la verdad. 
                                                   
5 CHIAVENATO, Idalberto., Administración de Recursos Humanos, MC GRAW HILL, Quinta Edición, 
México, 2000, pág. 208. 
6 ALLES Martha, Selección por Competencias, 1ª Edición, GRANICA, Buenos Aires, 2008, pág. 101. 
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Para la atracción se utilizan las distintas fuentes de reclutamiento; cuando éstas se utilicen 
adecuadamente la atracción será tanto en número como en calidad.  
 
Entonces se puede decir que la función básica de este subsistema es la de atraer candidatos 
de las fuentes de reclutamiento identificadas y localizadas en el mercado de Recursos 
Humanos. 
 
2.4.2 Proceso de Reclutamiento 
 
El reclutamiento inicia con la búsqueda y termina cuando se reciben las solicitudes de 
empleo.  Se obtiene así un conjunto de solicitantes, del cual saldrán posteriormente los 
nuevos empleados.  
 
2.4.3 Medios de Reclutamiento 
 
Las fuentes de reclutamiento son las áreas del mercado de Recursos Humanos exploradas 
por los mecanismos de reclutamiento; éste mercado presenta diversas fuentes que la 
empresa debe identificar y localizar, con el propósito de atraer candidatos que suplan sus 
necesidades, a través de múltiples técnicas de reclutamiento. 
 
Las fuentes de reclutamiento más frecuentes son: 
 
 Organizaciones competidoras 
 Candidatos espontáneos  
 Recomendaciones de los empleados 
 Agencias de empleos 
 Instituciones educativas 
 Asociaciones de profesionales 
 Organizaciones, entidades y asociaciones locales 
 Referidos 
 Carteles o anuncios en la misma empresa 
 Contactos con otras empresas que actúan en un mismo mercado, en términos de 
cooperación mutua. 
 Anuncios en diarios, revistas, páginas web. 
 Agencias de reclutamiento. 
 Viajes de reclutamiento en otras localidades. 
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 Head Hunters o cazadores de cabezas 
 Otros (ofertas de servicios personales por la prensa, centros de capacitación). 
 
2.4.4 Tipos de Reclutamiento 
 
Reclutamiento interno 
Este reclutamiento implica empleados únicamente dentro de la propia empresa. 
Consiste en que al momento de presentarse una determinada vacante, la empresa intenta 
llenarla mediante la reubicación de sus empleados a través de distintos movimientos como: 
- Transferencia de personal 
- Ascensos de personal 
- Programas de desarrollo de personal 
- Planes de profesionalización “carreras” de personal 
El reclutamiento interno exige una intensa y continua coordinación e integración de la unidad 
de Recursos Humanos con las demás unidades de la empresa o institución. 
 
Reclutamiento externo 
Se denomina externo porque examina candidatos disponibles o empleados en otras 
empresas. 
Este tipo de reclutamiento opera con candidatos que no pertenecen a la organización.  
Cuando existe una vacante la organización intenta llenarla con personas de afuera, es decir 
con candidatos externos atraídos por las técnicas de reclutamiento.  
El proceso de Reclutamiento termina con la recepción de los currículums vitae, iniciando así 




Esta etapa comprende desde la lectura de currículum vitae u hojas de vida, la aplicación de 
filtros en bases digitales, hasta las primeras entrevistas o aplicación de exámenes. 
 
En la etapa de preselección se realizan acciones tales como entrevistas cortas o exámenes 
sobre conocimientos, tendientes a separar tempranamente  aquellas postulaciones que no 
respondan al perfil requerido. Una vez que el selector se ha asegurado que los participantes 
reúnen los requisitos de tipo objetivo del puesto se realiza la verdadera selección, donde el 
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énfasis está puesto en el análisis de la persona, sus competencias conductuales, el perfil 
motivacional y otros aspectos de la personalidad del postulante.  
 
La etapa de preselección puede tener dos etapas principales: 
 
a. El evaluador estimará los antecedentes profesionales, la formación académica, la 
experiencia, y si éstos elementos se correlacionan con el perfil del cargo. 
Se establece entonces una escala de puntuación que puede variar de empresa a 
empresa o de institución a institución. 
b. El evaluador de Recursos Humanos conjuntamente con el responsable del área 
deciden quienes deben ser las personas que pasan a la siguiente fase. 
 
Existen algunos aspectos importantes a tomarse en cuenta al analizar el currículum vitae: 
 
 El aspecto general de la solicitud 
 Espacios en blanco u omisiones 
 Las lagunas de tiempo en el trabajo 
 Analizar la frecuencia de los cambios de ocupación y las razones 
 Aspiración salarial en base a ingresos actuales y/o anteriores 
 Examinar las razones que tuvo el candidato para cambiarse de trabajo en cada 
cambio 
 Analizar los títulos de los cargos 
 Revisar la solicitud o la hoja de vida en busca de informaciones que dejen dudas 
 
2.4.6 Selección de personal 
 
La Selección es una actividad de comparación o confrontación, de elección, de opción y 
decisión, de filtro de entrada y por consiguiente, restrictiva. 
 
Selección: como su nombre lo indica, es el proceso de “selección” o elección de una persona 
en particular en función de criterios preestablecidos.  
 
Se inicia definiendo correctamente el perfil requerido, dejando en claro las expectativas del 
solicitante y las reales posibilidades de satisfacerlas. 
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La selección es una actividad de clasificación donde se escoge a aquellos que presentan 
mayor posibilidad de adaptarse al cargo ofrecido para satisfacer las necesidades de la 
organización7. 
 
La tarea básica de la selección es escoger entre los candidatos reclutados aquellos que 
tengan mayores probabilidades de adaptarse al cargo ofrecido y desempeñarlo bien. 
 
El objetivo básico de la Selección es escoger y clasificar los candidatos más adecuados a las 
necesidades de la organización. 
 
Entonces se indicaría que Selección de personal es: “Escoger a entre los candidatos 
reclutados los más adecuados, para ocupar los cargos existentes en la empresa, tratando de 
mantener o aumentar la eficiencia y el desempeño del personal, así como la eficacia de la 
organización”.8 
 
Selección de Personal.- Es el conjunto de normas, políticas, métodos y procedimientos 
técnicos, tendientes a evaluar competitivamente la idoneidad de las y los participantes que 
reúnan los requerimientos establecidos para el puesto a ser ocupado9. 
 
La Selección debe mirarse como un proceso real de comparación entre dos variables: los 
requisitos del cargo (exigencias que debe cumplir el ocupante del cargo) y el perfil de las 
características de los candidatos que se presentan. 
 
La primera variable suministra el análisis y la descripción del cargo; la segunda se obtiene 







                                                   
7 ALLES, Martha, Selección por Competencias, 1ª Edición, Granica, Buenos Aires, 2008, pág. 103. 
8 CHIAVENATO, Idalberto., Administración de Recursos Humanos, MC GRAW HILL, Quinta EDICION, 
México, 2000, pág. 238. 
9 Norma Técnica del Subsistema de Selección de Personal, 2010, pág. 3. 
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Ilustración 4. Selección de Personal como proceso de comparación 
 
Fuente: CHIAVENATO, Idalberto. Administración de Recursos Humanos, MC GRAW HILL, 
Quinta Edición, México, 2000, pág. 241. 
 
2.4.7 Bases para la Selección de Personas 
 
El punto de partida de este proceso es la obtención de información sobre el cargo. 
 
1. Recolección de información acerca del cargo 
Este proceso puede hacerse de algunas maneras: 
 Descripción y análisis del cargo: inventario de los aspectos intrínsecos (contenido del 
cargo) y extrínsecos (requisitos que debe cumplir el aspirante al cargo o factores de 
especificaciones) del cargo. Lo más importante aquí es la información con respecto a los 
requisitos y las características que debe poseer el aspirante al cargo para que el proceso 
de selección se centre en ellos. 
 Requerimiento de personal: verificación de los datos consignados en el requerimiento, a 
cargo del jefe inmediato, especificando los requisitos y las características del aspirante al 
cargo. 
  
2. Elección de las técnicas de selección 





Ilustración 5. Técnicas de Selección de personal 
 
Fuente: CHIAVENATO, Idalberto., Administración de Recursos Humanos, MC GRAW 
HILL, Quinta EDICION, México, 2000, pág. 249. 
 






La entrevista es una herramienta por excelencia en la selección de personal; es uno de los 
factores que más influencia tiene en la decisión final respecto de la vinculación o no de un 
candidato al puesto vacante10. 
 
La entrevista es un diálogo que se sostiene con un propósito definido y no por el mero gusto 
de conversar. Entre el entrevistador y el entrevistado existe una correspondencia mutua, y 
                                                   
10 ALLES Martha, Selección por Competencias, 1ª Edición, Buenos Aires, Granica, 2008, pág. 234. 
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gran parte de la acción recíproca entre ambos consiste en posturas, gestos y otros modos de 
comunicación11.  
 
Objetivo de la entrevista 
 
Obtener información significativa complementaria sobre: experiencia, personalidad, 
actitudes, motivación que pueda predecir el grado de rendimiento y posibilidades futuras en 
la organización. 
 
Etapas de la entrevista de selección 
 
1. Preparación: la entrevista no debe ser imprevista ni hecha a la carrera, debe tener un 
tiempo definido y requiere de cierta preparación o planeación que permita determinar 
aspectos como: 
- Objetivos específicos de la entrevista: qué se pretende con ella. 
- Tipo de entrevista (estructurada o libre) adecuado para alcanzar los objetivos. 
- Lectura preliminar del currículum vitae del candidato por entrevistar. 
- La mayor cantidad posible de información sobre el candidato por entrevistar. 
- La mayor cantidad posible de información acerca del cargo por proveer y las 
características esenciales exigidas por el cargo. 
2. Ambiente: Preparar el ambiente es un paso del proceso de la entrevista que merece un 
realce especial para neutralizar los posibles ruidos o interferencias externas que puedan 
perjudicar la entrevista. El ambiente del que se habla es de dos tipos: 
 Físico: El local de la entrevista debe ser confortable y estar destinado sólo a ese fin; 
sin ruidos ni interrupciones. Puede ser una sala pequeña, aislada y libre de la 
presencia de otras personas que puedan interferir el desarrollo de la entrevista. 
 Psicológico: El clima de la entrevista debe ser ameno y cordial. No deben existir 
recelos o temores ni presiones de tiempo ni coacciones o imposiciones. 
3. Desarrollo de la entrevista: La entrevista involucra dos personas que inician un 
proceso de relación interpersonal, cuyo nivel de interacción debe ser bastante 
elevado y, sobre todo, dinámico.  
Todo entrevistador debe tener presente los siguientes aspectos: 
a. Examinar sus prejuicios personales y dejarlos a un lado. 
b. Evitar la formulación de preguntas “capciosas”. 
                                                   
11 ALLES Martha, Selección por Competencias, 1ª Edición, Granica, Buenos Aires, 2008, pág. 276. 
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c. Escuchar atentamente al entrevistado y demostrar interés en él. 
d. Hacer preguntas que conduzcan a una respuesta narrativa. 
e. Evitar opiniones personales. 
f. Animar al entrevistado a preguntar acerca de la organización y el cargo. 
g. Evitar la tendencia a clasificar globalmente el candidato (efecto de 
generalización): bueno, regular o pésimo. 
h. Evitar tomar muchas notas durante la entrevista, para dedicarse con más atención 
al candidato. 
 
Construcción del proceso de entrevista 
Dependiendo de la habilidad del entrevistador, puede tener mayor o menor libertad en la 
conducción de la entrevista; es decir, se puede estructurar y estandarizar la entrevista o 
puede dejarse a su libre voluntad. Las entrevistas pueden clasificarse en diferentes tipos, 
en función del formato de las preguntas y las respuestas requeridas: 
 
 Entrevista estandarizada por completo: Entrevista estructurada, cerrada o dirigida, 
con derrotero preestablecido, en que se invita al candidato a responder preguntas 
estandarizadas y elaboradas con anticipación. No obstante su aparente limitación, las 
preguntas estandarizadas pueden asumir variedad de formas: selección múltiple, 
verdadero/falso, sí/no, agrada/desagrada, identificación de formas, etc. Su ventaja 
radica en que el entrevistador no tiene que preocuparse mucho por los temas que irá 
a investigar junto con el candidato, ni en su consecuencia, ya que todos ellos están 
preparados de antemano. Es el tipo de entrevista planeada y organizada para 
superar las limitaciones del entrevistador.  
 Entrevista estandarizada sólo en cuanto a las preguntas: Las preguntas se elaboran 
con anticipación, pero permiten respuesta abierta o libre. El entrevistador recibe una 
lista (check list) de asuntos por preguntar y recoge las respuestas o información del 
candidato.  
 Entrevista dirigida (entrevista estandarizada en cuanto a las respuestas): No 
especifica las preguntas, sino el tipo de respuestas deseada. Se aplica sólo para 
conocer ciertos conceptos de los candidatos. El entrevistador debe saber formular las 
preguntas, de acuerdo con el desarrollo de la entrevista, para obtener el tipo de 
respuesta o información requerida. 
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 Entrevista no dirigida: No especifica ni las preguntas ni las respuestas requeridas. Se 
denominan entrevistas no dirigidas, no estructuradas, exploratorias, informales, etc. 
Son totalmente libres y su desarrollo y orientación dependen por completo del 
entrevistador. Se les critica su escasa coherencia debido a que no tienen un itinerario 
preestablecido para cada entrevista. El entrevistado remueve por la línea de menor 
resistencia o de la extensión de los temas, sin preocuparse por la secuencia, sino por 
el nivel de profundidad que la entrevista permita. No obstante, el entrevistador puede 
olvidar u omitir algunos asuntos o alguna información. 
 
¿Cómo formular las preguntas? 
 
La manera de preguntar puede afectar profundamente las respuestas que se reciban. Es 
importante cómo se formulan las preguntas, si se utilizan  artículos definidos o indefinidos, si 
se personalizan o no, etc. Es común que el entrevistador induzca al entrevistado según las 
expectativas que puso en él o el preconcepto que se formuló (tanto positivo como negativo), 
ya sea por referencias o por haber leído sus antecedentes. El entrevistador deberá 
mantenerse neutro para obtener resultados más veraces. 
Tampoco es conveniente personalizar de forma tal que el interlocutor se pueda sentir 
acusado, juzgado o imputado por los hechos ocurridos. El entrevistado debe sentirse libre 
para relatarlos a su modo. 
 
El éxito de la entrevista depende fundamentalmente de cómo se pregunta, y de saber 
escuchar. Para ello es importante: 
 Tratar de formular las preguntas de modo que puedan comprenderse fácilmente. 
 Efectuar una sola pregunta por vez. 
 Evitar que las preguntas condicionen las respuestas. 
 No hacer preguntas directas hasta que se tenga la convicción de que la persona 
entrevistada está  dispuesta a brindar, con exactitud, la información deseada. 
 Realizar inicialmente preguntas que no induzcan a eludir la respuesta o puedan 







Distintos tipos de preguntas para la entrevista 
 
 Preguntas cerradas: son las que se pueden contestar con una sola palabra; luego 
pueden complementarse con otra/s pregunta/s, según cuál sea la respuesta 
obtenida. 
 Preguntas abiertas o de sondeo: son aquellas que permiten que el entrevistador 
se explaye sobre un tema, y -además- obtener información y evaluar otros 
aspectos del candidato: modalidad de expresión y contacto, utilización del 
lenguaje, capacidad de síntesis, lógica de la exposición, expresión corporal, etc.  
 Preguntas hipotéticas: se le presenta al entrevistado una situación hipotética, un 
caso práctico o ejemplo relacionado con el puesto a cubrir, para que lo resuelva. 
 Preguntas intencionadas: son aquellos que obligan al entrevistado a escoger 
entre dos opciones indeseables. No son útiles y tampoco aconsejables. 
 Preguntas de provocación: no se recomiendan en ningún caso. Sus defensores 
sostienen que son muy útiles para evaluar la reacción del candidato. Se las 
incluye en la mitad de la entrevista y sin que nada las anticipe; de ese modo 
juega, además, el factor sorpresa. 
 Preguntas capciosas: merecen la misma opinión que las últimas; se trata de 
preguntas en las que el entrevistador induce las respuestas. 
 
En la conducción de la entrevista, el entrevistador debe considerar dos aspectos: material 
y formal, para que la evaluación de los resultados sea adecuada. 
 
 Contenido de la entrevista: Constituye el aspecto material. Es el conjunto de 
información que el candidato suministra de sí mismo sobre sus estudios, 
experiencia profesional, situación familiar, condición socioeconómica, 
conocimientos e intereses, aspiraciones personales, etc. Toda esta 
información reposa en la solicitud de empleo o currículum vitae presentada por 
el candidato, la cual se amplía y aclara en la entrevista. 
 Comportamiento del candidato: Constituye el aspecto formal. Es la manera 
cómo reacciona en una situación: modo de pensar, actuar, sentir, grado de 
agresividad, asertividad, ambiciones y motivaciones, etc. O que se pretende 
en este aspecto es tener un cuadro de las características del candidato, 




4. Terminación de la entrevista: La entrevista debe ser abierta y desarrollarse libremente, 
sin obstáculos. La terminación de la entrevista debe ser cortés y controlada.  
El entrevistador debe hacer una señal clara para indicar que la entrevista terminó. Sobre 
todo, debe proporcionar al candidato información sobre la acción futura y cómo será 
contactado para saber el resultado. 
5. Evaluación del candidato: A partir del momento en que el entrevistado salga del lugar, 
el entrevistador debe iniciar de inmediato la tarea de evaluación del candidato, puesto 
que los detalles están frescos en su memoria. Si no tomó nota debe registrar los detalles. 
Si utilizó una hoja de evaluación, debe ser verificada y completada. Al final deben 
tomarse ciertas decisiones con relación al candidato: si fue rechazado o aceptado, y cuál 
es su colocación respecto de los otros aspirantes al mismo cargo. Si la evaluación es 
definitiva, podrá hacerse de manera comparativa al finalizar las entrevistas con los 
demás aspirantes. 
 
2.5.2 Pruebas de conocimiento técnico 
 
Las pruebas de conocimiento o de capacidad son instrumentos para evaluar con objetividad 
los conocimientos y habilidades adquiridos mediante el estudio, la práctica o el ejercicio.12 
 
Buscan medir el grado de conocimientos profesionales o técnicos exigidos por el cargo o el 
grado de capacidad o habilidad para ejecutar ciertas tareas.  
 
Una evaluación de conocimientos tiene por finalidad comprobar las destrezas técnicas y el 
grado de habilidad de la puesta en práctica de los diferentes conocimientos teóricos y de la 
experiencia que el candidato posee13. 
 
Los medios que se pueden utilizar son: 
 Exámenes escritos. 
 Exámenes escritos a libro abierto. 
 Exámenes escritos domiciliarios. 
 Entrevistas estructuradas. 
                                                   
12 CHIAVENATO, Idalberto., Administración de Recursos Humanos, MC GRAW HILL, Quinta 
EDICION, México, 2000, pág. 258. 
13 ALLES, Martha, Selección por Competencias, 1ª Edición, Granica, Buenos Aires, 2008, pág. 326.  
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 Entrevistas abiertas sobre temas técnicos. 
 Pruebas de conocimientos específicos. 
 Evaluaciones de idiomas. 
 
2.5.3 Evaluaciones psicológicas 
 
Una evaluación psicológica es una situación cuyo objetivo es contribuir al proceso de 
selección, y que tiene como objetivo propio hacer un perfil de “personalidad laboral”, es decir, 
de las características personales relacionadas con el perfil de la posición14. 
 
No se trata de un diagnóstico de personalidad con miras a desviaciones psicoterapéuticas, 
sino sólo un intento de indagar acerca de ciertos aspectos de la personalidad vinculados a 
una posición laboral y a un ámbito organizacional. 
 
Es decir que, cuando se analiza a una persona en una evaluación psicológica, se tiene el 
propósito de establecer el futuro desempeño y la actitud que ese individuo podría asumir en 
relación con las experiencias que tendrá que vivir en un puesto de trabajo. 
 
Por lo general, se aplica una batería estándar, es decir, una batería organizada según la 
posición para la que se requiere la evaluación. 
 
Los elementos básicos sobre los cuales debe indagar la evaluación psicológica son de tres 
tipos: 
1. Aspectos personales 
2. Aspectos intelectuales 
3. Aspectos socio-laborales 
 
2.5.4 Pruebas psicométricas 
 
El término designa un conjunto de pruebas que se aplica a las personas para apreciar su 
desarrollo mental, sus aptitudes, habilidades, conocimientos, etc.  
 
                                                   




La prueba psicométrica es una medida de desempeño o de ejecución, ya sea mediante 
operaciones intelectuales o manuales, de selección o escritas.15  
 
Es una prueba definida, implicando una tarea a realizar, idéntica para todos los sujetos 
examinados, el test debe disponer de una información precisa mediante la cual se puede 
apreciar el éxito o el fracaso del examinado, o bien de una notación numérica aplicable al 
resultado16. 
 
En general se utilizan para conocer mejor a las personas con miras a tomar la decisión de 
admisión, orientación profesional, evaluación profesional, diagnóstico de personalidad, etc.  
Las pruebas psicométricas constituyen una medida objetiva y estandarizada de muestras del 
comportamiento de las personas.  
 
El resultado de la prueba psicométrica de una persona se compara con los estándares de 
resultados obtenidos por una muestra representativa de personas, y se expresa en 
percentiles.  
 
Las pruebas psicométricas se centran principalmente en las aptitudes para determinar 
cuánto de éstas tiene cada persona, con la intención de generalizar y prever ese 
comportamiento en determinadas formas de trabajo. 
 
Las pruebas psicométricas se basan en las diferencias individuales (que pueden ser físicas, 
intelectuales y de personalidad) y analizan  cómo y cuánto varía la aptitud del individuo con 
relación al conjunto de individuos tomado como patrón de comparación.  
 
Los resultados de las pruebas de una persona se comparan con las estadísticas de 
resultados y se les asignan valores, en percentiles, en relación con el patrón o estándar de 
comparación. 
 
En tanto las pruebas de conocimientos o de capacidad miden la capacidad de realización de 
una persona, las pruebas psicométricas hacen énfasis en las aptitudes individuales.  
                                                   
15 CHIAVENATO, Idalberto, Administración de Recursos Humanos, MC GRAW HILL, Quinta 
EDICION, México, 2000, pág. 261. 
16 DR. MEZA, Benjamín, Folleto de Selección de personal, Quito, 2009, pág. 26. 
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Mientras una prueba de conocimiento o de capacidad ofrece un diagnóstico real de las 
habilidades de la persona, una prueba de aptitud proporciona un pronóstico de su potencial 
de desarrollo. 
 
Los test son instrumentos cuyo igual contenido, aplicado mediante un sistema normalizado, 
permite, apreciar las diferencias que en su resolución producen, cuantitativa y 
cualitativamente, los diversos sujetos a los que se aplica, resultados que permiten entre sí, 
mediante la aplicación de la estadística matemática. 
 
Test psicológico 
Es una situación previamente ensayada y estudiada, a la cual el individuo debe responder 
según las instrucciones y cuyas respuestas se comparan con las de un grupo normativo 
cuyos resultados han sido clasificados estadísticamente. 
 
El test es un instrumento de medida y diagnóstico, su eficiencia depende tanto de su validez 
y precisión como de la competencia y pericia del que lo usa. Los resultados de los test deben 
ser interpretados en relación al comportamiento del sujeto durante el examen y en función de 
las circunstancias de su conducta. 
 
No se puede emplear un solo test para predecir el éxito o fracaso de una persona en un 
determinado trabajo, los exámenes psicotécnicos bien estructurados implican que el 
individuo pase por varios test, cuyo conjunto recibe el nombre de batería. 
 
Los test a emplearse para cada tipo de puesto deben correlacionarse con el perfil del cargo. 
 
Existen diferentes tipos de test: 
 
Test de aptitud cognitiva y aptitudes específicas. 
 Test de inteligencia: 
o Nivel gerencial 
o Aptitud verbal 
o Capacidad de razonamiento abstracto 




Se puede definir operativamente a un test de inteligencia como una tarea diseñada para 
"medir" la capacidad de efectuar abstracciones, de aprender, y de procesar información 
novedosa17.  
 
Los test de inteligencia (también conocidos como test de coeficiente intelectual, test de C.I. o 
I.Q. test) intentan medir la inteligencia a través de una medición estimativa del coeficiente 
intelectual. 
 
Entre los test que evalúan la inteligencia cabe señalar los que utilizan la técnica de presentar 
al sujeto preguntas o problemas que la persona debe resolver, o los de Dominó, que 
aprecian el factor de inteligencia general del sujeto, midiendo su capacidad para interpretar 
figuras sin significado, descubrir las relaciones que existen entre ellas, captar la estructura de 
las mismas y desarrollar un método sistemático de razonamiento. 
 
Los test de inteligencia, en definitiva, presentan una serie de ejercicios que se deben 
resolverse en la menor cantidad de tiempo posible. De acuerdo a las respuestas positivas 
dadas por el sujeto, se obtiene un resultado estimativo que mide su C.I. 
 
 Test de aptitudes específicas 
o Destreza manual 
o Habilidad espacial 
o Velocidad y precisión 
o Comprensión mecánica 
 
Tratan de medir las habilidades y capacidades de un determinado sujeto, al enfrentarse a 
cierto tipo de problemas y situaciones, de cara a la superación de las mismas18. 
 
Test de personalidad 
 
Exploran 











Estas pruebas sirven para analizar los diversos rasgos de personalidad, sean determinados 
por el carácter (rasgos adquiridos o fenotípicos) o por el temperamento (rasgos heredados o 
genotípicos). Un rasgo de personalidad es una característica marcada que distingue a una 
persona de las demás. 
 
Las pruebas de personalidad son genéricas cuando revelan rasgos generales de la 
personalidad, a manera de síntesis; reciben el nombre de psicodiagnòsticos.  
 
Entre algunas de éstas pruebas están: 
 
 Pruebas expresivas (de expresión corporal): plantean al candidato la necesidad 
de definirse ante una serie de afirmaciones, considerándolas correctas o 
incorrectas, o destacándose en algún sentido. 
Entre ellas está el PMK (psicodiagnòstico miocinètico de Mira y López). 
 Pruebas proyectivas (proyección de personalidad): Tratan de obtener información 
del carácter y de la personalidad del sujeto que realiza las pruebas mediante la 
interpretación de sus respuestas ante determinado tipo de estímulos o situaciones 
en las que, teóricamente, el individuo proyectará su realidad interna. 
Entre las pruebas proyectivas tenemos: el psicodiagnòstico de Rorschach, prueba 
de percepción temática, prueba del árbol de Koch, prueba de la figura humana de 
Machover, prueba de Szondi. 
 
Las pruebas de personalidad son específicas cuando investigan determinados rasgos o 







2.6 Evaluaciones específicas en el proceso de selección por competencias 
 
2.6.1 Entrevista bei (behavorial event interview) o por incidentes críticos 
 
La BEI (conocida también como Entrevista por Eventos Conductuales o Entrevista por 
Incidentes Críticos) es una entrevista específica para evaluar competencias.  
 
La entrevista BEI no es otra cosa que una entrevista dirigida o estructurada cuyo objetivo es 
evaluar competencias19.  
 
Sin duda, es a través de una entrevista dirigida que se pueden mezclar los diferentes tipos 
de preguntas. 
 
Es posible que el entrevistador comience la entrevista con una pregunta abierta, y una vez 
que se ha formado una idea respecto de si el postulante cubre los conocimientos técnicos, y 
la experiencia laboral necesaria para la posición en cuestión, comience con las preguntas 
para evaluar competencias. 
 
Objetivo de la BEI 
Obtener descripciones conductuales (comportamientos) lo más detalladas que sea posible, a 
fin de que revelen cómo la persona se desempeña en su trabajo. 
 
El entrevistador formula preguntas con el propósito de establecer el escenario o conducir al 
entrevistador a brindar “historias cortas” sobre situaciones críticas.  
 
La tarea del entrevistador es obtener historias completas que describan los 
comportamientos, pensamientos y acciones específicas que el entrevistado ha demostrado 
en situaciones reales. 
 
¿Cuándo se utiliza la Entrevista BEI? 
La BEI no es muy utilizada en los procesos de selección; sin embargo, podría sugerirse 
como una evaluación adecuada para niveles gerenciales. 
                                                   




Asimismo, esta entrevista se sugiere como muy adecuada en otras instancias donde sea 
preciso evaluar competencias, en especial de niveles gerenciales y de dirección. Ejemplos: 
 
 Fusiones y adquisiciones. Para evaluar competencias de altos ejecutivos, en especial 
cuando se debe decidir quién es la persona más indicada para una posición 
determinada. 
 Fusiones y adquisiciones. Para determinar el capital intelectual de una empresa. 
 Planes de sucesión. Para elegir posibles candidatos al definir planes de sucesión de 
posiciones clave. 
 
¿Cómo planificar una Entrevista BEI? 
Para planificar la entrevista se deberá conocer en una primera instancia el modelo de 
competencias y las distintas competencias a evaluar; esto implica: 
 
- Nombre y definición de cada competencia 
- La definición de cada grado o nivel y cuál es el requerido para la posición a evaluar. 
- Los comportamientos asociados. 
- Si no se desea evaluar la totalidad de las competencias, se deberá establecer cuáles 
son las dominantes. Si es una selección habrá que definir con el cliente interno o 
externo las competencias dominantes del puesto a seleccionar. El mismo criterio 
debe seguirse en el caso de una evaluación de competencias por otro motivo. 
Antes de la entrevista BEI se debe: 
 Informarse acerca de la persona a entrevistar. 
 Prever un lugar adecuado. 
 Analizar la posibilidad de grabar y/o tomar notas de la entrevista. 
 Planear preguntas específicas para todas las competencias a evaluar. 
 Planear preguntas específicas sobre motivación teniendo en cuenta las 
circunstancias por las cuales se realiza la BEI. 
 Conocer a fondo la planificación. 
 
Pasos de la Entrevista BEI 
Según Spencer y Spencer, la entrevista por eventos conductuales o comportamientos, 
también conocida como entrevista por incidentes críticos, consta de cinco pasos. Otros 
autores coinciden al respecto. 
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Ilustración 6. Pasos del BEI (Behavioral Event Interview) 
 
 
Fuente: ALLES, Martha, Selección por Competencias, GRANICA,  1ª Edición, Buenos Aires, 
2008, pág. 286. 
 
Paso 1. Introducción y exploración, experiencia y formación del individuo. 
 
El principal objetivo de esta etapa es presentar y explicar el propósito y formato de la 
entrevista, e iniciar la exploración acerca de la carrera profesional, la educación y las 
experiencias laborales previas del entrevistado.  
Aquí se debe establecer un sentido de confianza mutua y buena voluntad entre entrevistador 
y entrevistado, logrando así que este último se sienta relajado, abierto y preparado para 
hablar. 
 
Lo fundamental en este paso es: 
- Relajar al entrevistado. 
- Motivar a que el entrevistado participe. 
- Sobre su carrera profesional. 
- Hacer hincapié en la confidencialidad de las respuestas. 






Paso 2. Responsabilidades en su trabajo actual. 
En este paso el entrevistado debe describir sus tareas y responsabilidad laborales más 
importantes.  
Las preguntas específicas de esta sección se dirigen a lo que la persona hace en este 
momento; es decir indagar sobre la posición actual del entrevistado. 
 
Paso 3. Eventos conductuales 
Se propone solicitar al entrevistado que describa, en detalle, cinco o seis de las situaciones 
más importantes que haya experimentado en el puesto, dos o tres “puntos relevantes”, o 
fracasos, o situaciones de “no éxito”.  
 
Lo recomendable es dividir esta etapa en dos: 
 
 Preguntar sobre incidentes críticos sobresalientes (positivos y negativos) en su 
trayectoria laboral. 
 Preparar preguntas focalizadas acerca de las competencias a evaluar. 
 
Paso 4. Características para desempeñarse en el puesto actual 
Este paso tiene dos objetivos: 
 
1. Obtener situaciones críticas adicionales sobre temas que se mencionaron o 
situaciones adicionales sobre temas ya relevados. 
2. Hacer sentir al entrevistado que se lo valora al solicitar su opinión. 
 
La propuesta es solicitar al entrevistado que describa lo que una persona necesitaría para 
desempeñarse eficientemente en el puesto que él ocupa en ese momento. 
 
Se debe incentivar al entrevistado al diálogo, preguntándole acerca de las características 
necesarias para ocupar un puesto actual; es decir, en su opinión, cómo debería ser la 
persona que ocupa su puesto. 
 





Paso 5. Conclusiones del entrevistado sobre la entrevista. 
Se debe agradecer al entrevistado por su tiempo y la información suministrada. Solicitarle 
que resuma las situaciones y descubrimientos clave de la entrevista, y que brinde su opinión 
sobre la entrevista, el entrevistador y, en particular, su autoevaluación en relación con las 
características para desempeñarse en el puesto actual. 
 
Aprovechar el cierre de la reunión para un nuevo comentario tranquilizador, sobre todo si la 
persona entrevistada tiene algún motivo de preocupación. 
  
2.6.2 entrevista por competencias 
 
La entrevista por competencias es un tipo de entrevista dirigida donde se integran preguntas 
por competencias a lo que podría ser una entrevista de tipo tradicional. 
 
La entrevista por competencias surge de incorporar en una entrevista preguntas para evaluar 
las competencias dominantes 
 
La entrevista por competencias tiene el propósito de mejorar los resultados de los procesos 
de selección y disminuir tanto la rotación como la inadecuada selección de personal, 
evitando que los empleados no alcancen el desempeño deseado20. 
 
La técnica de la entrevista por competencias es muy sencilla. Debe tener en cuenta que se 
trata de un tipo especial de entrevista donde el objetivo es centrarse en el análisis de los 
comportamientos pasados de la persona a evaluar, desterrando para la evaluación de 
competencias las situaciones hipotéticas. 
 
El entrevistador cuenta con tres elementos que deberán combinar el análisis de las 
respuestas y la evaluación de competencias: 
 
1. Perfil por competencias: Cada puesto de trabajo requiere una serie de competencias 
en diferentes grados.  
2. Preguntas por competencias: El entrevistador deberá tener preparadas cuatro 
preguntas para evaluar competencias.  
                                                   
20 ALLES, Martha, Diccionario de Preguntas, GRANICA, 1ª Edición, Buenos Aires, 2008, pág. 49. 
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3. Comportamientos observados: Al postulante se le han planteado preguntas y este ha 
proporcionado respuestas.  
Para el análisis de esas respuestas hay que trabajar con el siguiente método: 
 
a) Por un lado, se sugiere consultar un diccionario por comportamientos. 
b) Por otro, a partir del relato de hechos del postulante deben observarse 
comportamientos. 
 
En síntesis, el entrevistador formula preguntas específicas para evaluar competencias. Para 
ello deberá tener preparadas una serie de preguntas relacionadas con las competencias más 
importantes o dominantes según el perfil requerido. En respuesta a estas preguntas el 
postulante elabora un relato, del cual se extraen los comportamientos, luego se los compara 
con el diccionario de comportamientos, y, de este modo se puede determinar el grado de la 
competencia. 
 
La estructura estrella (Star) para la formulación de preguntas en gestión por 
competencias 
 
Uno de los propósitos de la entrevista es evaluar la adecuación o no del candidato al puesto 
vacante, y uno de los caminos para ello es evaluar las competencias requeridas para la 
posición. 
 
Para lograr este propósito es fundamental bucear en la historia del candidato con preguntas 
tales como:  
 ¿qué pasó? 
 ¿dónde? 




Apuntando también a las tareas específicas:  
 ¿cuál era su tarea concreta en la situación? 
 ¿qué resultados debía obtener? 




Se puede completar con:  
 ¿qué hizo usted? 
 ¿qué dijo? 
 ¿a quién? 
 ¿qué pasó? 
 ¿qué pasó después? 
 ¿cuál fue el resultado? 
 ¿cómo lo supo el candidato? 
 
Siguiendo la secuencia de estas preguntas se podrá componer la historia total. 
 
Ilustración 7. Estructura Star 
 
Fuente: ALLES, Martha, Selección por Competencias, GRANICA,  1ª Edición, Buenos Aires, 
2008, pág. 264. 
 
2.6.3 Assessment center method (ACM) 
 
Un assessment es una evaluación de tipo grupal donde los participantes resuelven, de 
manera individual o colectiva, diversos casos relacionados con su área de actuación 
profesional, a fin de evaluar comportamientos individuales que se manifiestan en una 




Assessment puede ser traducido como evaluación o valoración; en el caso de Recursos 
Humanos hace referencia a “valoración de personas”. 
 
La mejor definición de Assessment sería: pruebas situacionales donde se enfrenta a los 
candidatos con la resolución práctica de situaciones conflictivas reales del entorno del puesto 
de trabajo21.  
 
Los Assessment o métodos de casos, consisten, generalmente, en una serie de problemas a 
resolver en la vida práctica, con escenarios de actuación realistas en los que se brinda a la 
persona un paquete de informaciones  variadas que debe “gestionar” hasta llegar a tomar 
una serie de acciones y decisiones. 
 
Los participantes se enfrentan de manera real o simulada, a situaciones parecidas en sus 
características y contenido a aquellas que deberán resolver de forma real en la ejecución de 
sus tareas en el puesto de trabajo. 
 
El Assessment Center como herramienta de evaluación de personas en el tema de Recursos 
Humanos es: 
 
 Una práctica grupal situacional. 
 Los casos que conforman la evaluación siempre se relacionan con el puesto de 
trabajo. 
 
El Assessment Center no evalúa los conocimientos de las personas, sino las habilidades, 
actitudes y competencias en el trabajo. 
 
Características de un assessment 
Un assessment es una prueba grupal situacional que respeta ciertas características que se 
resumen a continuación: 
 
-  Las pruebas deben tener una determinada estructura y contenidos. 
- Son grupales 
                                                   
21 ALLES, Martha, Selección por Competencias, 1ª edición, Buenos Aires, Granica, 2008, pág. 308. 
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- Involucran hasta 12 participantes  (no es regla). Si el número es mayor se deben formar 
dos grupos o más dependiendo de la cantidad de participantes. 
- Se requiere de un evaluador entrenado cada cuatro participantes.   (Número referencial).  
- Duración: no más de medio día (es lo recomendable). 
 
¿Qué se evalúa en un assessment? 
En un assessment se evalúan comportamientos.  
Cuando se diseña un caso para la realización del assessment, se consideran aspectos 
relacionados con la posición a cubrir. Sin embargo, no se evalúan conocimientos sino los 
comportamientos de las personas en el momento de resolver los casos o ejercicios 
planteados. Como se desprende de la misma definición, se evalúan los comportamientos de 
los participantes cuando se los enfrenta con la resolución práctica de situaciones reales del 
entorno del puesto de trabajo. 
 
El Assessment Center en un proceso de selección 
En este caso hay que tener en cuenta que deben ser búsquedas donde el nivel de las 
postulaciones permita la aplicación de una dinámica grupal. Más allá de que se administre un 
assessment o cualquier otro tipo de entrevista grupal, hay que tener en cuenta la instancia 
colectiva de evaluación no siempre es posible de aplicar a personas con una trayectoria 
laboral importante, niveles gerenciales, o similares. 
 
Los assessment en selección son muy adecuados y aconsejables en casos de búsquedas 
masivas de jóvenes, ya sean de nivel profesional con alto potencial o para las posiciones de 
base. 
 
Esta técnica no debe ser utilizada indiscriminadamente en los procesos de selección; será el 
responsable de realizarla quien deberá decidir cuándo aplicar la herramienta, y cuándo no es 
conveniente hacerlo. 
 
De aplicarse un assessment en selección para personas con trayectoria laboral, será de vital 






El proceso de assessment tendrá éxito cuando: 
- El método sea aplicado en casos donde su uso sea adecuado. 
- Dedicar tiempo para una correcta planificación y diseño del caso. 
- Armar grupos homogéneos. 
- Los evaluadores deben ser entrenados. 
- Debe participar la línea (cliente interno), el mismo que debe estar entrenado. 
- Los grupos no deben exceder de doce participantes, y, el número de participantes por 
evaluador/ observador debe ser de tres a cuatro. 
- Utilizar un entorno físico adecuado. 
- Los evaluadores deben tomar nota en formularios y debatir acerca de los resultados 
inmediatamente después de la finalización de las actividades, o lo antes posible. 
 
En los procesos de selección interna se estaría aplicando a personas de la misma 
organización que participan de un proceso de selección. 
 
Es aconsejable el armado de grupos homogéneos, sobre todo de niveles similares; esto por 
la naturaleza de las dinámicas a emplear y la libertad de sus participantes. 
 
Ilustración 8. ¿Cuándo se utiliza un assessment (ACM)? 
 
 
Fuente: ALLES, Martha, Selección por Competencias, GRANICA,  1ª Edición, Buenos Aires, 




¿Dónde se ubica un assessment en un proceso de selección? 
Cuando se utiliza la dinámica grupal en un proceso de selección existen variantes. 
 
1. En un proceso de selección masivo, se sugiere aplicar en primera instancia algún tipo de 
“filtro” que permita de manera rápida distinguir entre los candidatos que aplican a la posición 
y los que no. Ejemplos: un examen de idioma o sobre algún otro conocimiento que sea 
pertinente. En ocasiones se hacen reuniones iniciales donde se explica el proceso completo, 
y en ese momento muchos postulantes deciden desistir. Luego, con un número más 
reducido de postulaciones, se arman los grupos para assessment. 
2. En un proceso de selección con características menos masivas que el mencionado en el 
punto anterior y con el mismo esquema, se puede usar el assessment como una primera 
instancia de evaluación de competencias.  
 
Tipos de prueba situacionales utilizadas en el ACM 
Existe una amplia gama de ejercicios usualmente utilizados en assessment. El evaluador 
experto deberá analizar las variantes y armar la actividad con los que en cada caso se 
consideren más adecuados. Algunas de las alternativas más utilizadas son: 
 
- Juegos de negocios 
- Discusión en grupos 
- Ejercicios de análisis 
- Ejercicios de presentación 
- In-baskets (bandeja de documentos de entrada) 
- Entrevistas simuladas 
 
2.7 Comparación de candidatos 
 
Se debe establecer una comparación ítem por ítem entre lo requerido por el perfil, por un 
lado, y la experiencia, conocimientos y competencias o características de personalidad de 
los distintos postulantes que participan en el proceso de selección, por el otro. 
 




La comparación de candidatos debe realizarse, en todos los casos y comparando la 
información específica sobre cada uno de los postulantes con el perfil requerido. 
 
Se debe presentar la información detallada sobre cada postulante de manera objetiva, junto 
con el currículums vitae de cada persona. 
 
Un informe de finalistas debe contener como mínimo: 
 
 Información detallada, con relación a lo requerido por el perfil, acerca de estudios 
formales y conocimientos específicos; 
 Empleo actual y anteriores, con fechas y principales responsabilidades; 
 Resultados de las distintas evaluaciones aplicadas; 
 Aspectos económicos relacionados con la posición a cubrir, salario actual del 
postulante, pretensiones, etc. 
 Disponibilidad para comenzar a trabajar, y toda información complementaria que 
resulte útil para tomar una decisión. 
 
Las opciones sugeridas para el armado son: 
 Utilizar el orden alfabético para no condicionar al cliente interno o externo, en una 
primera instancia, o bien 
 Presentar a los postulantes según el grado de preferencia del responsable de la 
selección y en relación con el perfil requerido. 
 
2.8 Referencias laborales 
 
Usualmente se solicitan referencias sólo del candidato finalista. 
 
Al solicitar referencia sobre una persona, ya sea a un ex jefe o a cualquier otro individuo 
vinculado con la trayectoria profesional de un postulante, se estará divulgando de alguna 
manera que se encuentra en un proceso de selección, y esto puede ser bueno para él.  
 
Existen dos tipos de referencias, las que se gestionan a través de las oficinas de personal y 
las que se consiguen a través de los jefes directos de cada postulante. 
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Las primeras brindan datos concretos respecto de una persona y las otorga, en general, la 
oficina del personal del lugar donde el candidato trabajó antes.  
 
La información sobre desempeño, modalidad de trabajo, relación con pares, jefes y 
subordinados, puede brindar el jefe de la persona en cuestión.  
 
2.9 Trámites de admisión 
 
La admisión es la etapa final del proceso de selección de un nuevo integrante de la 
organización, y es en ella donde se deben cubrir ciertos aspectos formales de la relación 
que, usualmente, estarán a cargo del área de Administración de personal.  
 
Entre los pasos más frecuentes se pueden mencionar:  
 
 Formulario o ficha de ingreso 
 Pruebas o exámenes adicionales como revisiones médicas 
 Pedidos de antecedentes (bancarios, judiciales, etc.).  
 
El análisis puede ser utilizado para determinar que el aspirante califica para los 
requerimientos físicos de la posición y para descubrir si existe alguna limitación médica que 
deba tenerse en cuenta.  
 
El examen, al identificar problemas de salud, puede además reducir el ausentismo y los 





La inducción es un proceso formal, tendiente a familiarizar a los nuevos empleados con la 
organización, sus tareas y su unidad de trabajo22. 
 
Usualmente se realiza después del ingreso de la persona a la organización.  
 
                                                   
22 ALLES Martha, Selección por Competencias, 1ª Edición, Buenos Aires, Granica, 2008, pág. 353. 
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El tiempo invertido en la inducción de un nuevo empleado es una pieza fundamental de la 
relación futura, y la inducción debería fijarse como un procedimiento habitual.  
 
Las empresas recurren a diferentes métodos, en ocasiones combinando unos con otros para 
un mejor resultado.  
 
Los mencionados a continuación son los más frecuentes y pueden ser utilizados de manera 
complementaria: 
 
 Una carpeta o brochure de tipo explicativo 
 Un curso  
 Un video 
 Un CD 
 Una sección en la intranet de la compañía 
 
La inducción debe realizarse con todos los colaboradores de la organización sin tener en 
cuenta su nivel. Deberán participar de algún modo tanto el área de Recursos Humanos como 
el jefe directo de la persona que ingresa. 
 
La inducción consta de dos partes conceptualmente diferentes: 
 
1. Inducción a la organización: se refiere al conocimiento que la persona que ingresa 
debe adquirir respecto de la historia de la organización, su estructura, mercado y 
esquema comercial; políticas de la empresa con respecto al personal, higiene y 
seguridad, medio ambiente; programas de salud laboral, calidad; cultura, misión, 
valores. 
 
Contenidos mínimos de la inducción: 
 
 Información sobre la empresa: historia; visión y misión; organigrama; 
productos, volúmenes u otra información relevante; localización geográfica; 
mercados abastecidos, domésticos e internacionales. 
 En el caso de gestión por competencias, informar como mínimo acerca de las 
competencias cardinales. 
 Políticas, normas internas, beneficios, sistemas. 
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 Comunicaciones y costumbres de la compañía, como, por ejemplo: horarios, 
feriados especiales, etc. 
 Listado de prestaciones y beneficios. 
 Procedimientos de emergencia y prevención de accidentes. 
 Información vinculada al mercado, competencia, productos. 
 Otras informaciones que sean de importancia para la organización y el 
empleado que ingresa. 
 
2. Inducción al puesto de trabajo: tiene por objeto desarrollar una serie de 
conocimientos sobre funciones y actividades relacionadas con la posición. Es 
importante describir las tareas, explicar al ingresante qué se espera de él en términos 
de resultados y comportamientos, y clarificar sus expectativas acerca de la 
organización y del responsable a cargo. Igualmente, explicar cómo funciona el equipo 
de trabajo en cuantas tareas, estándares laborales, reuniones usuales de trabajo y 
sus objetivos, etc. 
 
En la inducción, el nuevo colaborador deberá familiarizarse respecto de los métodos de 





















3. Rendimiento laboral 
 
3.1 ¿Qué es el rendimiento laboral? 
 
El rendimiento y desempeño de los empleados de una organización tienen que ver con los 
conocimientos, destrezas, motivación, liderazgo, sentido de pertenencia y el reconocimiento 
sobre del trabajo realizado que permita contribuir con las metas empresariales. 
 
A continuación veremos algunos conceptos de rendimiento: 
El rendimiento es sencillamente como suena e indica La Real Academia Española es la 
proporción entre el producto o el resultado obtenido y los medios utilizados23. 
 
Otra forma englobando todo se dice que el rendimiento es simplemente la medición de la 
productividad aplicada a recursos humanos o equipos24. 
 
Rendimiento hace referencia al resultado deseado efectivamente obtenido por cada unidad 
que realiza la actividad, donde el término unidad puede referirse a un individuo, un equipo, 
un departamento o una sección de una organización.  
 
El rendimiento es el valor asignado por la organización a una serie de comportamientos de 
sus empleados. Es la contribución del trabajador a la consecución de una cierta eficacia 
organizacional.  
 
3.2 Evaluación del desempeño 
 
La evaluación de desempeño debe realizarse siempre con relación al perfil del puesto. Sólo 
se podrá decir que una persona se desempeña bien o mal, en relación con lo que se espera 
de él en el puesto. 
 
Confrontando el perfil de un puesto con el de la persona evaluada se establece una relación 
entre ambos, la adecuación persona-puesto. 
 
                                                   
23 www.gestiopolis.com 




A partir de allí será posible evaluar el desempeño, el potencial y definir cuáles son las 
estrategias de capacitación y entrenamiento necesarias para una más correcta adecuación 
persona-puesto. 
 
La evaluación del desempeño es un sistema de apreciación del desempeño de cada persona 
en el cargo o del potencial de desarrollo futuro. Toda evaluación es un proceso para estimar 
o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de alguna persona25.  
 
La Evaluación del desempeño consiste en un mecanismo de rendición de cuentas 
programada y continua, basada en la comparación de los resultados alcanzados con los 
resultados esperados por la institución,  por las unidades organizacionales o procesos 
internos y por sus funcionarios y servidores, considerando las responsabilidades del puesto 
que ocupan26.  
 
3.2.1 Objetivos de la Evaluación del desempeño 
 
Los objetivos fundamentales de la evaluación del desempeño son pueden presentarse de 
tres maneras: 
 
1. Permitir condiciones de medición del potencial humano para determinar su pleno 
empleo. 
2. Permitir el tratamiento de los recursos humanos como una importante ventaja 
competitiva de la empresa, y cuya productividad puede desarrollarse de modo 
indefinido, dependiendo del sistema de administración. 
3. Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participación a todos los 
miembros de la organización, teniendo en cuenta, por una parte, los objetivos 
organizacionales y, por otra, los objetivos individuales. 
 
3.2.2 Beneficios de la evaluación del desempeño 
  
Cuando un programa de evaluación del desempeño está bien planeado, coordinado y 
desarrollado, proporciona beneficios a corto, mediano y largo plazos. En general, los 
principales beneficiarios son el individuo, el gerente, la organización y la comunidad. 
                                                   
25 CHIAVENATO, Idalberto, Administración de Recursos Humanos, 5ª Edición, Mc Graw Hill, 2000, 
pág. 357. 
26 Norma Técnica del Subsistema de Evaluación del Desempeño. 2008. Art.3. Pág. 2. 
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1. Beneficios para el jefe: 
 Evaluar mejor el desempeño y el comportamiento de los subordinados, con base en 
las variables y los factores de evaluación y, sobre todo, contando con un sistema de 
medición capaz de neutralizar la subjetividad. 
 Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estándar de desempeño de 
sus subordinados. 
 Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la mecánica de evaluación 
del desempeño como un sistema objetivo, y que mediante ese sistema puedan 
conocer cuál es su desempeño. 
2. Beneficios para el subordinado: 
 Conocer las reglas del juego, es decir, los aspectos de comportamiento y de 
desempeño que más valora la empresa en sus empleados. 
 Conocer cuáles son las expectativas de su jefe acerca de su desempeño, y sus 
fortalezas y debilidades, según la evaluación del jefe. 
 Saber qué disposiciones o medidas toma el jefe para mejorar su desempeño 
(programas de entrenamiento, capacitación, etc.), y las que el propio subordinado 
deberá tomar por su cuenta (autocorrección, mayor esmero, mayor atención al 
trabajo, cursos por su propia cuenta, etc.). 
 Autoevaluar y autocriticar su autodesarrollo y autocontrol. 
3. Beneficios para la organización: 
 Puede evaluar su potencial a corto, mediano y largo plazos, y definir la contribución 
de cada empleado. 
 Puede identificar los empleados que necesitan actualización o perfeccionamiento en 
determinadas áreas de actividad, y seleccionar a los empleados que tienen 
condiciones para ascenderlos o transferirlos. 
 Puede dar mayor dinámica a su política de recursos humanos, ofreciendo 
oportunidades a los empleados (no solo de ascensos, sino de progreso y de 
desarrollo personal), estimulando la productividad y mejorando las relaciones 
humanas en el trabajo. 
 
3.2.3 Fases de la evaluación de desempeño 
 
 Definir el puesto: asegurarse de que el supervisor y el subordinado estén de 
acuerdo en las responsabilidades y los criterios de desempeño del puesto.  
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 Evaluar el desempeño en función del puesto: incluye algún tipo de calificación 
en relación con una escala definida previamente. 
 Retroalimentación: comentar el desempeño y los progresos del subordinado. 
 
Ilustración 9. Tres pasos clave en la evaluación de desempeño 
 
Fuente: ALLES Martha, Desempeño por competencias: Evaluación de 360º, 1ª Edición, 
Buenos Aires, Granica, 2005, pág. 38. 
 
El análisis de la gestión o el desempeño de una persona tiene a su vez tres momentos 
diferentes: 
 
1. Una etapa inicial de fijación de objetivos, en la que se establecen los objetivos principales 
del puesto y los prioritarios para el año. Esta etapa debe materializarse en una reunión 
donde estos objetivos se establezcan. 
2. Etapas intermedias o de evaluación del progreso. Antes de llegar al período de 
evaluación es aconsejable establecer con cierta pericidad –cada tres meses, cada cuatro 
o cada seis- una reunión de progreso, donde se realice un balance del actuado en ese 
ejercicio en curso y el alcance en la consecución de los objetivos. En las reuniones 
deben analizarse el grado de cumplimiento de factores (en relación con el 
comportamiento o las competencias) o competencias, según el método de evaluación 
elegido por la empresa. 
3. Al final del periodo, reunión final de evaluación de los resultados. Si por alguna 
circunstancia una persona tuvo dos dependencias  -por ejemplo, un consultor en el año 
lleva dos grandes proyectos reportando a dos jefes diferentes-, será evaluada por los dos 
jefes; si el empleado es transferido durante el año lleva dos grandes proyectos 
reportando a dos jefes diferentes-, será evaluada por los dos jefes; si el empleado es 
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transferido durante el año de área, plaza o ciudad, deberá segmentarse el periodo y será 
igualmente evaluado por los diferentes jefes. 
 
3.2.4 Plan de evaluación 
 
La preparación de un plan o programa de evaluación constituye  otro elemento indispensable en este 
proceso de estimar el desempeño de los empleados. 
Los planes de evaluación pueden variar notablemente, desde programas sencillos, hasta aquéllos 
complejos que utilizan grandes empresas, en las cuales pueden existir grupos de estudio, comisiones 
que revisan las evaluaciones, actas y recomendaciones formales. 
 
3.2.5 Elementos fundamentales de un plan de evaluación 
 
Los elementos fundamentales de un plan de evaluación son los siguientes: 
 
1. Selección del método de evaluación y preparación del procedimiento.  
La empresa deberá escoger uno de los métodos de evaluación y confeccionar sus 
formularios respectivos.  Para ello, deberá tomar en cuenta sus condiciones, facilidades y 
necesidades.  
2. Fijación de la periodicidad de la evaluación. 
El período de evaluación puede coincidir con el de ajuste de salarios, aunque no es 
obligatorio. Le corresponde a la empresa determinar si en su caso esta medida es 
conveniente o no. 
En la práctica se acostumbra efectuar la evaluación formal una vez al año. Algunas 
empresas, con el fin de distribuir las evaluaciones a través del año, las hacen concordar con 
las fechas de aniversario de empleo de los evaluados. De acuerdo con el tipo de empresa, 
puede establecerse evaluaciones semestrales o bienales, en vez de anuales. 
 3. Entrenamiento de los evaluadores.  
Todo evaluador debe tener una buena comprensión del plan de evaluación.   Sin embargo, 
ello se puede lograr con un buen entrenamiento  encaminado, en estas dos áreas: 
 La evaluación en general y la entrevista de la evaluación. 
La primera área comprende la información y explicación de todas las generalidades y los 
principios de evaluación, así como el manejo de los formularios.  Esto implica adiestrar el 
evaluador para que pueda evaluar razonablemente y proceder con el debido repaso de lo 
enseñado.  
Una gran ayuda a este respecto es: 
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 Establecer una mecánica de análisis o reflexión para quien califica, de forma que 
identifique con facilidad los puntos débiles y los aspectos positivos de cada uno de 
sus subordinados. 
 Revisar las partes esenciales de la misma.  Esto puede consistir, en parte, de 
enseñar al evaluador a valerse de patrones determinados para la preparación, 
conducción y conclusión de la entrevista, los cuales serían adaptados al momento de 
su uso.  
 
Al final del entrenamiento, el evaluador debe haber superado la inseguridad de ser apto para 
conducir entrevistas y las concepciones erróneas sobre su función de supervisor en relación 
con la evaluación. En este último aspecto, es importante mencionar que existen supervisores 
que descuidan la formación de los empleados, porque concentra su atención sólo en la 
producción o rendimiento. 
 
La forma de entrenar a los evaluadores 
El entrenamiento se puede realizar a través de conferencias o explicaciones directas; 
debates de grupos sobre los conceptos y problemas de evaluación; ejercicio práctico de 
evaluación de un individuo supuesto en el grupo de evaluadores, previo suministro de la 
información pertinente al caso, etc.  
 
La empresa deberá escoger los medios de entrenamiento que más le convengan respecto a 
tiempo y costos, ya sean dentro o fuera de la misma. 
 
 4.  Comunicación y puesta en marcha del plan. 
Después de terminados los preparativos y los procedimientos de evaluación, deben hacerse 
las comunicaciones orales o escritas necesarias según sea más apropiado por el número de 
personas, las mismas pueden tratar sobre 
 
1. La forma de tramitar los formularios de evaluación: Es decir, explicar cómo se llenarán 
los formularios y qué propósito tiene cada sección de cada grado o escala presentada. 
 La entrevista después de la evaluación:  
Dar instrucciones sobre cuándo debe efectuarse la entrevista, qué información del 
formulario se facilitará al empleado, cuál es el fin de la entrevista, qué resultados deben 
lograrse a través de ésta. 
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 El procedimiento de quejas sobre la evaluación:  
Aclarar quién atenderá las quejas, cómo deben formularse las mismas (verbalmente o 
por escrito) y en qué fechas pueden presentarlas: 
Luego de proporcionar la comunicación adecuada, se debe poner en marcha el proceso 
de evaluación indicando la fecha tope para la entrega de los formularios tramitados así 
como las fechas en que se atenderán consultas individuales de los empleados sobre la 
evaluación.  
 5. Recepción del formulario de evaluación.  
Los evaluadores deben presentar o remitir los formularios de evaluación a la administración 
de personal, dentro de la fecha estipulada y guardando las medidas de seguridad y 
confidencialidad  correspondientes.    
 6. Entrevista de evaluación.  
La entrevista de evaluación o de devolución de la evalaución es el momento más 
importantes del proceso. No sólo permite analizar la evaluación  sino encontrar en conjunto 
áreas o zonas de posibles mejoras. Asimismo mejora la comunicación entre jefes y 
empleados permitiendo o encontrando un momento de reflexión y de oportunidad de 
expresión. 
 
¿Cómo realizar la entrevista de evaluación? 
1. Solicitar una autoevaluación 
2. Invitar a la participación 
3. Demostrar aprecio 
4. Minimizar la crítica 
5. Intentar cambiar conductas 
6. Enfocarse en la solución de problemas 
7. Apoyar 
8. Establecer metas 
9. Dar seguimiento en forma cotidiana 
 
7.  Informe final de evaluación. 
Después de la entrevista, la administración de personal no debe proceder al archivo de los 
formularios de evaluación, ya que el proceso evaluador no termina ahí. Antes bien, es 
necesario que la administración examine, estudie y evalúe los formularios, las actividades, 
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los comentarios y sugerencias relativos a todo el plan de evaluación para preparar un 
informe final. 
 
Dicho informe corresponde a un resumen de cuestiones importantes, como las siguientes 
 Recomendaciones para promociones, despidos o transferencias 
 Acciones para tomar sobre los casos de personal difícil. 
 Detalle de los empleados que pueden ser objeto de aumentos salariales por los 
buenos resultados de la evaluación. 
 Cambios o ajustes requeridos en otras fases de la administración de personal 
(selección, colocación y entrenamiento). 
 Mejoras sugeridas durante el proceso evaluador para el buen funcionamiento de los 
departamentos u otros aspectos de la empresa. 
 
3.2.6 Retroalimentación de la información obtenida en la evaluación 
 
La evaluación de desempeño sirve como un elemento indicador de la calidad de la labor 
realizada por el área de Recursos Humanos. 
 
Si el proceso de evaluación señala que una gran mayoría de colaboradores tienen un 
desempeño de bajo nivel, podría existir, entonces, muchos empleados excluidos de los 
planes de promociones y transferencias, ocasionando un alto porcentaje de problemas de 
personal y un bajo nivel de dinamismo en toda la empresa.   
 
Estos problemas pueden ser generados por el propio Departamento de Recursos Humanos 
al no seleccionar adecuadamente los candidatos para las promociones o al efectuar un 
análisis de puesto incompleto o erróneo. 
 
Por lo tanto, dicho Departamento debe evaluar los resultados obtenidos de las evaluaciones 











ESTUDIO DE CAMPO 
 
PROCESO DE SELECCIÓN DE PERSONAL POR COMPETENCIAS APLICADO EN EL 
INSTITUTO NACIONAL DE ESTADÍSTICA Y CENSOS (INEC) - QUITO. 
 
 
Para realizar la respectiva investigación se efectuaron  los procesos de Selección de los 
siguientes proyectos del INEC-Quito: 
 
 PROYECTO GIS 
En donde se cubrieron los siguientes puestos: 
 
Cargo Número de personas 
 
Analista Senior de GIS 2 
Analista Senior en Programación Web 1 
Asistente de Coordinación Nacional 1 
Analista Senior en GIS (Responsables GIS) 1 
Analista Senior en APT  1 
Digitalizador Cartográfico 6 
 
 PROYECTO CPV 
 
En donde se cubrieron los siguientes puestos: 
 
Cargo Número de 
personas 
Analista Máster de Tecnologías de la 
información 
1 
Analista Senior de Tecnologías de la 
información 
1 




El total de puestos cubiertos a través del proceso de selección de personal por competencias 
fueron 15. 
 
El Instituto Nacional de Estadística y Censos (INEC) posee un Manual de Clasificación de 
puestos, y, puesto que, la información de cada uno de los puestos ya estuvo levantada 
únicamente se procedió a realizar el proceso de Selección de personal por Competencias 
(Fase 2). 
 
Se aclara que por razones de confidencialidad de la institución no se incluirá el mencionado 
Manual. 
 
El Instituto Nacional de Estadística y Censos (INEC), siendo una Institución Pública  realiza 
un proceso de Selección de Personal regulado por la NORMA DEL SUBSITEMA DE 
SELECCION DE PERSONAL emitida por el Ministerio de Relaciones Laborales; a 
continuación se detalla cada una de las fases de este proceso. 
 
Para que exista un proceso de Selección de personal inicialmente debe existir un 
Requerimiento de Unidad, en donde, el Jefe de la Unidad demandante envía una solicitud al 
Jefe de la Unidad de Recursos Humanos con los puestos vacantes, adjuntando el perfil del o 







Una vez que el Director General ha aprobado el lineamiento se inicia el proceso para la 









El proceso empieza con la elaboración del Cronograma de actividades, con el fin de que el 




En esta fase se dieron a conocer las convocatorias de los puestos vacantes con sus 
respectivos requerimientos a fin de que hayan sido conocidas oportunamente por los/as 
candidatos/as. 
 
Bases del Concurso 
 
Las bases de los concursos abiertos que se presentaron en la institución, se dieron a 
conocer a través del Formulario INEC-CO-01. 
Este Formulario contiene la siguiente información: 
 DETALLES GENERALES: 
- Unidad administrativa 
- Partida presupuestaria 
- Misión del puesto 
- Denominación del puesto 
- Grupo ocupacional 
- Grado 
- Rol del puesto 
- RMU 
 DESGLOSE DE PARÁMETROS: 
- Instrucción formal 
- Experiencia específica 
- Capacitación específica 









Inmediatamente se elaboró y publicó la convocatoria, para esto se empleó el Formulario-
INEC-CO-02. 
 
Este formulario contiene: 
 
 Partida 
 Misión del puesto 
 Denominación del puesto 
 Grupo ocupacional 
 Unidad administrativa 
 R.M.U 
 Lugar de trabajo 
 Rol  
 
REQUERIMIENTOS: 
 Instrucción formal 
 Experiencia específica 
 Capacitación específica 
 Competencias del puesto 
 

















Reclutamiento en línea  
La Institución tiene la posibilidad de propagar sus anuncios laborales en distintas páginas 
Web como: Computrabajo, Multitrabajo, Porfinempleo. 
A través de estas páginas se publicaron todos los datos relacionados con la vacante 
existente:  
- Nombre de la vacante  
- Descripción del puesto 
- Requerimientos (instrucción  formal, experiencia, capacitación, competencias). 
- Localidad 
- Provincia 
- Salario  
- Comienzo 
- Duración 
- Tipo de empleo (Tiempo completo, por horas, beca-práctica, medio tiempo, 
temporal, desde casa). 
- Tiempo de publicación (un mes, dos meses, tres meses, etc.). 
- Detalles de contacto: 
- Personas de contacto 
- Correo electrónico 
- Teléfono 
- Fax 
- Manera de cómo los candidatos pueden contactarse con la Institución (llamar por 
teléfono, enviar currículum por correo electrónico, por fax, presentarse el día D a 
la hora H en el lugar X etc.). 
























Publicación del perfil requerido en la Intranet 
 
El INEC cuenta con su página Web en donde pueden publicarse las ofertas laborales 
existentes en la Institución. 
 
 Se ingresó en la página Web: www.inec.gob.ec   
 
 
 Ofertas Laborales (aquí aparecen las convocatorias y requisitos de documentos de 




 Finalmente se subió la convocatoria del concurso 
 
Además del Formulario de Convocatoria del INEC, se llenó el Formulario de envío de 
partidas presupuestarias vacantes para ingreso a concurso de meritos y oposición 
que proporciona el  Ministerio de Relaciones Laborales. 
 
Es importante mencionar que este es un requisito obligatorio para todas las instituciones 
públicas. 








 Clic en KmelloNet 
 Clic en Formato de envío de vacantes al Ministerio de Relaciones Laborales 
 En el formato envío de partidas presupuestarias vacantes para ingreso a concurso de 
meritos y oposición se llenaron los siguientes datos: 
PRESELECCIÓN 
 
Análisis y Calificación  
 
En esta fase se analizaron las hojas de vida de todos los postulantes (Instrucción formal, 
experiencia, capacitación) que aplicaron a las diferentes vacantes. 
Para esto se utilizó el Formulario de Calificación INEC-CO-04, en el cual, se detalló: 
 Denominación del puesto 
 Unidad administrativa 
 Grupo ocupacional 
 Grado  
 R.M.U 
 Instrucción formal requerida 
 Experiencia específica solicitada 
 Capacitación específica requerida 
 
En seguida se llenaron los campos correspondientes a los nombres de los postulantes y se 
señaló el cumplimiento o no tanto de la instrucción formal, experiencia solicitada y 
capacitación requerida; en el caso de que se haya presentado alguna observación se la 









Para efectuar la Selección de Personal se siguió  el siguiente proceso: 
 
 APLICACIÓN DE PRUEBAS 
Una vez obtenida la terna, se efectuó la toma de distintas pruebas: 
 
 Pruebas Psicológicas:  
Están bajo la responsabilidad de la Unidad de Recursos Humanos; la persona 
responsable de este proceso es quien elegirá tanto el número, como el tipo de 
pruebas psicológicas a emplearse (estas se aplicarán dependiendo del cargo a 
seleccionar).  
Las pruebas psicológicas que utiliza la Unidad de Recursos Humanos para aplicar a 
los postulantes de los distintos puestos son: 
 
 IC 










 Pruebas Técnicas: 
 
Estas pruebas son de conocimientos relacionados con el puesto, su aplicación está a 
cargo del Jefe de la Unidad solicitante, el mismo que, debe presentar con anterioridad 
un banco de preguntas al responsable de la Unidad de Recursos Humanos; una vez 
presentado este banco el encargado de realizar el proceso de selección debe elegir  
el número de preguntas que considere necesario para efectuar las pruebas.  
      
 Pruebas de cultura general:  
 
Estas pruebas contienen preguntas acerca de la institución en general. 
 
















Entrevista de Talento Humano  
  
En esta entrevista se obtiene Información  General a través de preguntas que se le 
planteen al postulante (experiencia intereses, motivaciones.); ésta entrevista es 
efectuada por el representante de la Unidad de Recursos Humanos.        





     
      
      INSTITUTO NACIONAL DE ESTADÍSTICA Y CENSOS 
      ENTREVISTA POR COMPETENCIAS 
 
 
    
 
 
    Nombre del postulante: ………………………………………… 
 
      Denominación del puesto: …………………………………….. 
 
      Fecha: ……………………….. 
   
      
      Competencia:  
    
Definición de competencia:  
      
      
Preguntas: 















     
      
 
Grado de competencia 
 
 
A B C D 
 
 
        
 
      
      Pasa a la siguiente fase del proceso SI NO 
 
   
  
 
    
      Evaluado por: ………………………………… 
   Cargo: …………………………………………….. 
  Firma: 
     




       
Entrevista Técnica  
 
En esta entrevista se indaga información concerniente a Conocimientos  técnicos, la 
misma que se lleva a cabo por el Jefe de la Unidad solicitante 
93 
 
Para  calificar esta entrevista se utilizó el Formulario INEC-CO-05 el cual contiene: 
 
 Denominación del puesto 
 Grupo ocupacional 
 Apellidos y nombres  del (a) postulante 
 Unidad administrativa 
 Grado 
 R.M.U 
 Factores valorativos: 
- Evaluación de conocimientos técnicos específicos  
- Análisis de la  experiencia laboral 
- Estimación del potencial de la persona para aprender de la experiencia e 
historia educativa 
- Análisis del ajuste social y logros del candidato  
 









Posteriormente se realizó el informe general de pruebas y entrevistas, en donde consta todo 





     
      
      INSTITUTO NACIONAL DE ESTADÍSTICA Y CENSOS 
      INFORME GENERAL 
      
      Nombre del postulante: ………………………………………… 
 
      Denominación del puesto: …………………………………….. 
 
      Fecha: ……………………….. 
   
      
      EVALUACIÓN PSICOLÓGICA: 
   





























Evaluado por: ………………………………… 
  Cargo: …………………………………………….. 
  Firma: 
     




       
UBICACIÓN FINAL 
 
En este punto de la selección se ubica la terna seleccionada, para esto se utilizó el 
Formulario de Ubicación Final INEC-CO-06, el mismo que consta del siguiente contenido: 
 






Posteriormente se hizo el chequeo de referencias laborales del ganador del concurso 
utilizando el Formulario de Solicitud de Referencias Laborales que contiene: 
 
 
Posteriormente se hizo el chequeo de referencias laborales del ganador del concurso 






ELABORACIÓN DE ACTAS 
 
Para los concursos de Nombramiento se elaboran cuatro tipos de acta: 
 
 ACTA No.- 001: Para la conformación del tribunal de merecimientos y oposición, 
en donde constan los nombres de los funcionarios que serán parte del tribunal. 
 ACTA No.- 002: Para calificación del merito, en donde se indica  el número de 
aspirantes que han cumplido los requisitos y parámetros previamente 
establecidos en las bases del concurso, en función del análisis de los expedientes 
individuales de los aspirantes. 
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 ACTA No. 003: Para la calificación de la oposición, en donde constan los 
resultados de las pruebas y entrevistas en el Formulario MRL-SEL-P-006 por 
cada miembro de tribunal.  
 ACTA No. 004: Para el acta final del concurso. En este documento se declara al 




Previo a la contratación de personal se realizó:  
1. Elaboración del Informe Técnico:  
El mismo que contiene la siguiente información: 
 Antecedentes del INEC 
 Documentos Habilitantes 
 Análisis Técnico Jurídico 
 Estructura Orgánica 
 Actividades a realizar 
 Certificación Presupuestaria 
 Plazo de Contrato 
 Conclusiones 
 Recomendaciones 
(Por cuestiones de confidencialidad no se presenta el formato) 
 
2. Elaboración de Contrato:  
 
Este procedimiento lo realizó el Departamento Jurídico de la Institución. 
INDUCCIÒN 
 
Finalmente se proporcionó la respectiva inducción a los ganadores del concurso, basándose 
en el Manual de Inducción de la Institución. 
 
 
El proceso de inducción es distribuido de la siguiente manera: 
 




 Área Médica : Examen Pre ocupacional 
 Área de RR.HH: Políticas, valores, deberes, permisos, carnetizaciòn, beneficios 
institucionales 
 Área Financiera: Pagos 
 Área Jurídica: Parte legal, contratos 
 Área Tecnológica: Soporte Tecnológico  
 
Y tres días de inducción en: 
 



































Evaluación del desempeño y del cumplimiento de Metas de los empleados  
 
Para evaluar el desempeño de los empleados se aplicó el FORMULARIO SENRES-EVAL-01 
que se utiliza en las instituciones públicas. 
 
El evaluador de este proceso según la Norma Técnica de Evaluación del desempeño asigna 
al Jefe inmediato superior del evaluado. 
 
En este formulario se evaluaron los siguientes factores: 
 
 Indicadores de gestión del puesto: correspondiente a las actividades, indicadores y 
metas asignadas a cada puesto de trabajo. 
 Conocimientos: que el evaluado aplicó para cumplimiento de las actividades 
esenciales del puesto, procesos, objetivos, planes, programas y proyectos.  
 Competencias técnicas del puesto: Las destrezas de las competencias técnicas del 
puesto exigen al funcionario o servidor un desempeño óptimo para la ejecución de las 
actividades esenciales del puesto, procesos, objetivos, planes, programas y 
proyectos. Las competencias requeridas para el puesto se derivarán de cada 
actividad esencial del puesto, procesos, objetivos, planes, programas y proyectos, las 
que podrán ser identificadas o complementadas del catálogo de competencias 
técnicas. 
 Competencias universales: Es el potencial de un individuo para ejecutar acciones 
comunes a todos los puestos y adecuarse a los principios, valores y normas internas. 
102 
 
 Trabajo en Equipo, Iniciativa y Liderazgo: El trabajo en equipo e iniciativa son 
comportamientos conductuales observables en las labores, y son considerados en la 



















El proceso para evaluar a los funcionarios fue el siguiente: 
 
1. Evaluación del desempeño de los funcionarios y servidores en base a indicadores de 
gestión del puesto (60%).- El evaluador registró los valores numéricos de cumplimiento que 
mereció el evaluado en la columna de “cumplidos”. 
 
Los porcentajes obtenidos se determinaron en la columna “Nivel de Cumplimiento” de la 
siguiente manera: 
♦ 5 cumple entre el 90,5% y el 100% de la meta 
♦ 4 cumple entre el 80,5% y el 90,4% de la meta 
♦ 3 cumple entre el 70,5% y el 80,4% de la meta 
♦ 2 cumple entre el 60,5% al 70,4% de la meta 
♦ 1 cumple igual o menos del 60,4% de la meta 
 
2. Evaluación de los conocimientos que emplea el funcionario o servidor en el desempeño 
del puesto (8%).- El evaluador registró los parámetros del nivel de conocimientos. 
 
Los resultados obtenidos se determinaron en la columna “Nivel de Conocimiento” de la 
siguiente manera: 
♦ 5 Sobresaliente 
♦ 4 Muy bueno 
♦ 3 Bueno 
♦ 2 Regular 
♦ 1 Insuficiente 
 
3. Evaluación de competencias técnicas del puesto (8%).- El evaluador registró el nivel de 
desarrollo de las destrezas del evaluado. 
 
Los resultados obtenidos se determinaron en la columna “Nivel de Desarrollo” de la siguiente 
manera: 
 5 Altamente desarrollada 
 4 Desarrollada 
 3 Medianamente desarrollada 
 2 Poco desarrollada 
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 1 No desarrollada 
 
4. Evaluación de competencias universales (8%).- El evaluador registró la frecuencia de 
aplicación de las destrezas del evaluado en el cumplimiento de las actividades esenciales del 
puesto.  
 
Los resultados obtenidos se determinaron en la columna “Frecuencia de 
Aplicación” de la siguiente manera: 
 5 Siempre 
 4 Frecuentemente 
 3 Alguna vez 
 2 Rara vez 
 1 Nunca 
 
5. Evaluación del trabajo en equipo, iniciativa y liderazgo (16%).- El evaluador registró la 
frecuencia de aplicación del trabajo en equipo e iniciativa del evaluado en el cumplimiento de 
las actividades esenciales del puesto, procesos, objetivos, planes, programas y proyectos, 
mismas que contribuyen a realizar labores en equipo y a compartir los conocimientos entre 
los miembros de la organización. 
Respecto del comportamiento observable de liderazgo, se lo considera exclusivamente en la 
evaluación de desempeño de quienes tienen servidores subordinados bajo su 
responsabilidad de gestión (solo a estos puestos se los considerará para utilizar el campo de 
liderazgo determinado en el Formulario SENRES-EVAL-01). 
 
Si se utilizan los tres campos: trabajo en equipo, iniciativa y liderazgo, estos tienen una 
valoración de 5,33% cada uno. 
 
Si se utilizan solo los dos campos: trabajo en equipo e iniciativa, estos tienen una valoración 
de 8% cada uno. 
 
Los resultados obtenidos se determinan en la columna “Frecuencia de 
Aplicación” de la siguiente manera: 
 5 Siempre 
 4 Frecuentemente 
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 3 Alguna vez 
 2 Rara vez 
 1 Nunca 
 
De esta forma se evaluaron el cumplimiento de metas y el rendimiento de los empleados que 
se seleccionó a través del proceso de selección por competencias. 


































Formulación de la hipótesis  
 
Identificación de variables  
-  La selección por competencias influirá positivamente en el rendimiento de los empleados. 
-      El proceso de selección por competencias será efectivo en el INEC. 
 
Construcción de indicadores y medidas  
 
1. La selección por competencias influirá positivamente en el rendimiento de los 
empleados. 








Reclutamiento  Altamente efectivo 
 Efectivo  
 Medianamente 
efectivo 
 Poco efectivo 
 Inefectivo 
 






Pruebas o test 
VARIABLE 
DEPENDIENTE 










 Poco desarrollada 






























Tipo de investigación  
 
Esta investigación es de tipo Correlacional porque estudiaremos la relación entre la 
implementación del proceso de selección por competencias y el rendimiento de los 
empleados del INEC. 
 
Diseño de la investigación  
 
El diseño de la investigación es No experimental. 
 
Población y muestra  
 
Población  
El INEC cuenta con un total de 205 puestos; los cuales tienen diferentes denominaciones 









Reclutamiento  Altamente efectivo 
 Efectivo  
 Medianamente 
efectivo 
 Poco efectivo 
 Inefectivo 
 
Manual del proceso 





Pruebas o test 
VARIABLE 
DEPENDIENTE 




Efectividad en el INEC 
Indicadores de 

















Técnicas del puesto 
Competencias 
Universales 





Diseño de la muestra 
Se incluirán los puestos vacantes de la institución,  a ser cubiertos en el proceso de 
Selección de personal por competencias durante los meses de enero, febrero y marzo del 
2011; el número puede variar de acuerdo a la demanda de personal. 
 




- Entrevista: utilizaremos esta técnica para obtener información de todos los aspectos 
del candidato, así como también de la naturaleza y la secuencia de las diversas 
tareas que comprende el cargo, las habilidades requeridas para ocupar el cargo, y 
permitir comparar la información obtenida por medio de los ocupantes de otros 
cargos similares. 
- Test psicológicos: nos permitirá medir aptitudes cognitivas, específicas, 
personalidad, intereses o características del comportamiento del candidato, en el 
proceso de selección. 
- Pruebas de conocimiento: nos acercará al candidato requerido, con estas pruebas 
sabremos si el candidato tiene la instrucción requerida para el puesto. 
 
Instrumentos de medición 
- Entrevista por competencias 
- Pruebas psicotécnicas: 
 16PF 
 IC 
Fases de la investigación de campo  
 




2. Evaluación de selección por competencias en relación al rendimiento 
 Evaluación del Desempeño de los empleados 
 Evaluación del cumplimiento de Metas de los empleados 
3. Tratamiento de la información 
 Elaboración del informe final 
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
RESULTADOS DE LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO DEL PERSONAL ELEGIDO A 
TRAVÉS DEL PROCESO DE SELECCIÓN POR COMPETENCIAS 
 
De las 15 evaluaciones que han sido entregadas por los jefes inmediatos de cada unidad, se 
ha podido concluir que, en gran medida los resultados son favorables. 
Para efectuar la evaluación se utilizó el FORMULARIO SENRES-EVAL-01. 
Las variables que fueron evaluadas fueron: 
 Indicadores de gestión del puesto 
 Conocimientos 
 Competencias Técnicas del puesto 
 Competencias Universales 
 Trabajo en equipo, iniciativa y liderazgo 
 Quejas del ciudadano 
 
Los resultados de las evaluaciones de desempeño se presentarán a continuación con cada 


















Presentación (tablas y gráficos) 
 












Grafico 1.  Actividades del puesto 
 
        
 
 
INTERPRETACIÓN: Se puede observar que la mayoría de servidores que fueron 
contratados a través de este proceso de selección han alcanzado la máxima calificación; de 











60% 100% 10 
57,90% 96,5% 1 
56,30% 93,8% 1 
52,50% 87,5% 2 








80,5- 90,4 2 
 

























INTERPRETACIÓN: Se aprecia que el mayor número  de servidores han obtenido 
















8% 100% 12 
7,7 96,3% 1 
7% 87,5% 1 








80,5- 90,4 1  
70,5- 80,4 1 
 
60,5-70,4 0  
igual o 






















INTERPRETACIÓN: Los servidores obtuvieron la calificación alta; se puede manifestar 
entonces que el nivel de competencias técnicas es alto y fue favorable para la ejecución de 











8% 100% 9 
7,70% 96,3% 1 
7,50% 93,8% 1 
7,30% 91,3% 2 
7% 87,5% 1 










80,5- 90,4 2  

























INTERPRETACIÓN: Los puntajes varían en esta variable, pero se aprecia que se 
encuentran dentro del nivel favorable, considerando que el puntaje total que se otorga a este 














8% 100% 8 
7,60% 95% 3 








80,5- 90,4 0  

























INTERPRETACIÓN: En este factor los servidores alcanzaron calificaciones altas, 
















16% 100% 13 








80,5- 90,4 2  


















0.0% 0.0% 15 
 




INTERPRETACIÓN: Satisfactoriamente observamos según los resultados de esta variable 
que, todos los servidores dan una excelente atención al público, ya que no ha existido 















Análisis y discusión de resultados 
 
















INTERPRETACIÓN: Los resultados que ha arrojado la evaluación del desempeño de este 
grupo de servidores han sido favorables, ya que han alcanzado los niveles altos de 









80,5- 90,4 1 




























DESEMPEÑO ALTO 14 
MUY BUENO: 
DESEMPEÑO 







LO ESPERADO 0 
INACEPTABLE: 
DESEMPEÑO MUY 


































INTERPRETACIÓN: En cuanto a los resultados cualitativos, las evaluaciones del 
desempeño han sido favorables para la institución, teniendo en cuenta que los resultados 
que arroja esta variable se encuentra en un nivel de Excelente: Desempeño alto y Muy 
















Tabla 9. Selección por competencias y rendimiento laboral INEC-Quito test 16 PF 
H Atrevimiento 
(Nivel de 









(-) Poco emprendedora, 
cohibida, tímida, susceptible, 
esquiva y asustadiza, reactiva a 
la amenaza, temerosa. 
 
(+) De naturaleza entusiasta, 
emprendedora, no inhibida, 
atrevida, intrépida, activa,  














(-) Objetiva, sensitiva dura, 
realista, confiada en sí misma, 
no afectada por los 
sentimientos, racionalista y poco 
sentimental. 
 
(+) Sensibilidad blanda, 





de la confianza 
ante los motivos 





(-) Confiable, sin sospechas y 
adaptable. 
 





la que una 
persona dirige 






(-) Sensible a los hechos, 
práctica, con los pies en tierra, 
realista. 
 
(+) Percepción intuitiva, 














(-) Directa en el trato, franca, 
natural, autentica, genuina, 
llana, a veces difícil de manejar. 
 
(+) Cuidadosa en el trato social, 
diplomática, astuta, calculadora, 














(Tendencia a la 
culpabilidad) 
(-) Buena autoestima, apacible, 




















(-) Conservadora, de 
costumbres y creencias 
tradicionales, apego a lo 
familiar. 
 
(+) Abierta al cambio, analítica – 













(-) orientación afiliativa, 
seguidora, dependiente del 






























































(-) Cómoda, flexible y tolerante 
con el desorden o las faltas auto 
conflictiva, relajada, guiada por 
sus propias necesidades, 
descuidada con las reglas 
sociales. 
 




escrupulosa, conciencia y 















(-) Sin tensiones ni impulsos, 
relajada, tranquila, placida, 
paciente, aletargada, no 
frustrada, sosegada. 
 
(+) Tensa, enérgica, impaciente, 






Tabla 10. Descripción de las dimensiones globales 
          
 







EMOCIONAL 12 80% 
EXTRAVERSIÓN 1 30% 
METICULOSIDAD 0 10% 
AFABILIDAD 1 40% 












DIMENSIONES/ESCALAS POLOS (-) y (+) DEFINEN UNA PERSONA… 
ESTRAVERSIÓN 
A+ F+ H+ N- Q2- 
Ext – 
Ext + 
Introvertida, socialmente inhibida. 
Extravertida. Social y participativa. 
ANSIEDAD 
C- L+ O+ Q4+ 
Ans – 
Ans + 
Imperturbable, con poca ansiedad. 
Perturbable, con mucha ansiedad. 
DUREZA 
A- I- M- Q1- 
Dur – 
Dur + 
Receptiva, de mente abierta, intuitiva. 
Dura, firme, inflexible, fría, objetiva. 
INDEPENDENCIA 
E+ H+ L+ Q1+ 
Ind – 
Ind + 
Acomodaticia, acepta acuerdos, cede pronto. 
Independiente, crítica, le gusta la polémica. 
AUTOCONTROL 
F- G+ M- Q3+ 
Auc – 
Auc + 
No reprimida, sigue sus impulsos. 
Autocontrolada, contiene impulsos. 
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Grafico 9. 16 PF 
 
 
INTERPRETACIÓN: Es evidente que aquellos candidatos seleccionados a través del 






















Selección por competencias y rendimiento laboral INEC-QUITO 
 




PC   (correctas) +17 
PC    (faltantes) -1 
PT (incorrectas) 15 
GN          (Total) 1+/- 
  
 




INTERPRETACIÓN: Los resultados de este test demuestran que aquellos más de la 
mitad de los postulantes seleccionados a través del proceso de competencias tienen 










SI 11 73% 
NO 4 27% 
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Comprobación de hipótesis 
 
1. ¿La selección por competencias influirá positivamente en el rendimiento de  los 
Empleados? 
 
El proceso de Selección por Competencias influyó de manera positiva en el rendimiento 
de los funcionarios del INEC-Quito que se seleccionó durante los meses de enero, 
febrero y marzo; los porcentajes que se obtuvieron están en el rango de 87.1 a 96.8, 
considerándolos dentro de los niveles altos de calificación, es decir Excelente y Muy 
Bueno. 
En cuanto a las variables evaluadas los resultados fueron los siguientes: 
 Actividades del puesto: los resultados fueron excelentes, ya que la mayor parte de los 
empleados obtuvieron el mayor porcentaje (60%). 
 
 Conocimientos: los resultados arrojados fueron favorables; los empleados evaluados 
obtuvieron puntajes entre 6% y 8%,  tomando en cuenta que el porcentaje total es de 
8%. 
 
 Competencias Técnicas del puesto: los resultados fueron positivos, puesto que más 
de la mitad de los empleados evaluados obtuvieron el mayor porcentaje (8.0%). 
 
 Competencias Universales: los resultados fueron muy buenos, más de la mitad de los 
empleados evaluados obtuvieron porcentajes entre 7.3% y 8%, considerando que el 
puntaje mayor es de 8.0%. 
 
 Trabajo en equipo, Iniciativa y Liderazgo: los resultados arrojados fueron positivos, 
casi todos los funcionarios evaluados obtuvieron el mayor porcentaje (16.0%).  
 
 Evaluación del ciudadano: los resultados obtenidos en esta variable fueron 






Los Resultados Cuantitativos obtenidos en esta evaluación fueron excelentes, ya que 
todos los funcionarios están dentro del nivel alto de calificación. 
 
De los 15 empleados que fueron seleccionados a través del proceso de selección por 
competencias, 14 consiguieron Resultados Cualitativos de Excelente y 1 de obtuvo el 
nivel de Muy Bueno. 
 
Con la implementación y ejecución de este proceso se eligió a los mejores candidatos en 
los distintos proyectos que se presentaron en la institución y mediante la aplicación del 
FORMULARIO SENRES EVALU-1 se pudo evaluar a más del rendimiento otras variables 
que arrojaron los resultados esperados. 
 
2. ¿El proceso de selección por competencias será efectivo en el INEC? 
 
Con la evaluación que se realizó a los funcionarios que fueron contratados mediante este 
proceso se determina que, evidentemente  se logró el efecto deseado ya que se 
obtuvieron resultados de 85.60 a 100, considerándolos dentro de los niveles altos de 























 La implementación del proceso de Selección por Competencias contribuyó de gran forma 
a la institución, puesto que se pudo observar un aumento en el rendimiento de los 
funcionarios, lo que resultó positivo para la entrega de productos y el mejoramiento del 
servicio del INEC-Quito. 
 
 En la entrevista por competencias se logró hallar el nivel de competencias que cada 
puesto requería; esto sirvió para la adaptación persona-puesto. 
 
 La gestión por competencias debe constituir la base de un proceso de selección, ya que 
éste se basará en seleccionar aquellas competencias requeridas y valoradas por la 
institución para el logro del desempeño  deseado. 
 
 El desempeño eficaz en un puesto de trabajo exige los conocimientos, la experiencia y 
las habilidades, pero también una serie de actitudes, comportamientos y valores, cuyo 
perfil es preciso identificar para cada puesto. 
 
 La selección por competencias permite reducir la incertidumbre sobre el rendimiento 
futuro de la persona seleccionada, puesto que, tiene en cuenta lo mismo que se 
consideraba tradicionalmente (conocimientos, habilidades, destrezas y capacidad física 
para realizar el trabajo), y le agrega datos determinantes como los comportamientos 
pasados, actitudes, motivaciones y las características individuales inherentes de la 
personalidad de cada uno que pueden afectar el desempeño laboral. 
 
 
 Por otro lado, la Selección por competencias mejora la calidad de los procesos de 
promoción  interna, ya que permite considerar puntos esenciales para determinar que 





 Si no existe el compromiso de la Dirección ni de los funcionarios que laboran en la 
Unidad de Recursos Humanos y Servicios Administrativos del INEC en el proceso de 
selección por competencias, el proceso jamás funcionará y no habrán resultados 
positivos. 
 
 Durante  las diferentes fases del proceso de Selección se detectó desconocimiento en 
algunos puntos del mismo. Esto puede entenderse debido a que la Unidad de Recursos 
Humanos y Servicios Administrativos está conformada por funcionarios que no poseen la 




 Se propone cambiar el enfoque tradicional al de competencias, de lo contrario el INEC 
permanecería en una evidente desventaja frente al desarrollo de otras instituciones. 
 
 Para que la institución sea eficaz se recomienda mantener un seguimiento dinámico y 
continuo de las metas establecidas. 
 
 Se sugiere que la evaluación del desempeño que se haga a los funcionarios no se la 
efectúe únicamente por dar cumplimiento a la ley, sino para precisamente hallar falencias 
y corregirlas a tiempo, además de encontrar potenciales funcionarios a los que se deba 
reconocer. 
 
 Además se propone la implementación de un software de batería de test, puesto que, 
con los que se ha trabajado no son suficientes para la realizar una selección de personal 
óptima. 
 
 Es fundamental el diseño y la aplicación de otras técnicas de Selección, que identifiquen 
competencias y el grado de dominio de éstas.  
 
 Es recomendable que se implante este modelo a los demás subsistemas de Recursos 





 El apoyo y compromiso de la Dirección y de los funcionarios de la Unidad de Recursos 
Humanos y Servicios Administrativos del INEC en este proceso deben ser  
indispensables; las trabas que se pongan en el camino afectarán a la institución y no a 
una sola persona. 
 
 Finalmente se apunta a que los miembros de Unidad de Recursos Humanos deben tener 
una capacitación continua sobre todos los procesos; los años de experiencia no son 
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Anexo A. Plan de investigación 
 
El presente Plan del Proyecto de Investigación sufrió algunos cambios que se detallan a 
continuación: 
 
- En cuanto al marco teórico se aumentó información importante en los capítulos I, II y 
III del mismo.  
- Con respecto a las etapas de investigación de campo, no se efectúo la primera de 
ellas, ya que el Instituto Nacional de Estadística y Censos (INEC) posee un Manual 
de Clasificación de puestos, y, puesto que, la información de cada uno de los puestos 
ya estuvo levantada únicamente se procedió a realizar el proceso de Selección por 
Competencias. 
- No se utilizaron todos los instrumentos mencionados puesto que la batería de Tests 
Polygraph fue eliminada de la institución por motivos de mantenimiento de máquinas, 
y la técnica de Assesment Center no fue aplicada ya que no hubo el apoyo necesario 
por parte de los encargados de selección en la Unidad de Recursos Humanos de la 
Institución. 
Los instrumentos de medición aplicados fueron: 
 Entrevista por competencias 
 Pruebas psicológicas:  
 16 PF 
 IC 
 
- Se añadió información bibliográfica, ya que en el transcurso de la investigación se 









1. TÍTULO:   ¿LA IMPLEMENTACIÓN DEL PROCESO DE SELECCIÓN POR 







El INEC es una institución pública, cuya misión es generar y difundir información estadística 
oficial, útil y de calidad del país con el propósito de facilitar la evaluación del desarrollo de la 
sociedad y la economía, así como promover las actividades del Sistema Estadístico 
Nacional. 
Esta institución como rectora de información estadística, bajo condiciones de oportunidad, 
confiabilidad y calidad, aportando así al desarrollo del país, se propone para el 2015 
transformarse en una institución referencial en el mundo hispano con un Modelo Integral 
autónomo en la Investigación Estadística y Articulación del Sistema Estadístico Nacional, 
logrando un incremento sustancial en la cobertura de la demanda de la información y en el 
desarrollo de una cultura estadística en la población del Ecuador. 
Considerando lo antes mencionado, el departamento de Recursos Humanos se ve en la 
obligación de implementar el proceso de selección por competencias, con el fin de contar 
con servidores capaces de llevar a cabo su trabajo, y de esta forma aumentar la 
productividad de la institución y alcanzar los objetivos institucionales propuestos. 
  
Factibilidad  
Este proyecto es ejecutable porque cuento con la autorización de la máxima autoridad y con 
los recursos y tiempo para hacerlo. 
 
3. DESCRIPCION DEL PROBLEMA  
 
3.1 Preguntas:  
 ¿El proceso de Selección por Competencias influirá en el rendimiento de los 





3.2 Objetivos  
 
 Objetivos generales  
 
1. Desarrollar un proceso de Selección por Competencias orientado al análisis y evaluación 
de las habilidades personales del candidato para alcanzar un rendimiento eficiente en el 
puesto de trabajo.  
2. Determinar la efectividad del proceso de selección por competencias en el INEC. 
 
 Objetivos específicos 
 
1.1 Aplicar de manera práctica un proceso de Selección por Competencias, desde la 
elaboración de un perfil hasta la entrevista enfocada en dichas competencias. 
1.2 Adaptar la gestión por competencias a la formación y la política retributiva acorde a las 
competencias requeridas para cada perfil.  
2.1 Describir cómo el desempeño de sus empleados ha influido en el desarrollo de la 
institución a partir de la implementación del modelo por competencias. 
 
3.3 Delimitación espacio temporal  
El presente trabajo se lo realizará desde el 1 de octubre del 2010 hasta el 30 de septiembre 
del 2011 en el Instituto Nacional de estadísticas y Censos INEC-Quito. 
 
4. MARCO TEORICO  
 
4.1 Posicionamiento teórico 
 El presente trabajo de investigación se fundamenta en Selección por competencias de 
Jaime Moreno Villegas, quien manifiesta que el Modelo de perfiles por Competencias sirve 
para determinar acertadamente los conocimientos y destrezas indispensables para ejecutar 
las tareas esenciales en cada puesto, además considera que las competencias son todas 
aquellas características personales (conocimientos, destrezas, capacidades, etc.) que 
distinguen a los individuos de alto rendimiento. Por extensión, las competencias son todas 
aquellas características que distinguen a los grupos y organizaciones de alto rendimiento. 
Por otro lado los fundamentos de  Martha Alles también son importantes, ya que si bien para 
la definición del perfil por competencias se parte del descriptivo de puestos basado en este 
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sistema, será importante, en el momento de recolectar información sobre la selección que 
realizar, identificar cuáles de todas las competencias que integran el descriptivo son más 
importantes en el momento actual, no para dejar de lado las restantes, sino para focalizar en 
ellas las preguntas en la entrevista de selección. A esta identificación la denominamos 
definición de las competencias dominantes. 
 
Cuando en un proceso de selección es necesario evaluar destrezas y conocimientos, esto es 
relativamente sencillo. Cuando lo que desean evaluarse son comportamientos, deben 
seguirse algunas pautas precisas. Como es más fácil evaluar conocimientos, muchos cubren 
sólo este aspecto al contratar personal, pero luego se presentan los problemas. Si la 
empresa trabaja con competencias es necesario entrevistar y seleccionar en función de 
ellas. 
 





1.1 GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS POR COMPETENCIAS 
1.2 ANTECEDENTES DEL MODELO POR COMPETENCIAS 
1.3 OBJETIVOS DE LA APLICACIÓN DEL MODELO DE COMPETENCIAS 
1.4 DEFINICIÓN DE COMPETENCIAS 
1.5 COMPONENTES DE LAS COMPETENCIAS 
1.6 CLASIFICACIÓN DE COMPETENCIAS 
1.7 GRADOS O NIVELES DE COMPETENCIA 
1.8 PROCESO GENERAL PARA IDENTIFICAR LAS COMPETENCIAS 
1.9  MODELO DE ICEBERG 
1.10 MÉTODOS PARA DISEÑAR MODELOS DE GESTIÓN POR COMPETENCIAS 
1.10.1 Modelo de perfil de competencias (MPC) 








 SELECCIÓN DE PERSONAL POR COMPETENCIAS 
 
2.1 IMPORTANCIA DEL PROCESO DE SELECCIÓN DE PERSONAL POR COMPETENCIAS 
2.2 DIFERENCIAS ENTRE EL PROCESO DE SELECCIÓN TRADICIONAL Y POR COMPETENCIAS 
2.3 COMPETENCIAS APLICADAS EN EL PROCESO DE SELECCIÓN 
2.4 Criterios efectivos para definir competencias 
2.5 ¿Cómo aplicar la metodología de competencias en el proceso de selección? 
2.6 Proceso de Selección de personal por competencias 
2.6.1 RECLUTAMIENTO 
2.6.1.1 Proceso de reclutamiento 
2.6.1.2 Medios de reclutamiento 
2.6.1.3 Tipos de reclutamiento 
2.6.2  PRESELECCIÓN 
2.6.3  SELECCIÓN DE PERSONAL 
2.6.4  Bases para la selección de personas 
2.7  TÉCNICAS DE SELECCIÓN 
2.7.1 ENTREVISTA 
2.7.1.1 Definición  
2.7.1.2 Objetivo de la entrevista 
2.7.1.3 Etapas de la entrevista de selección 
2.7.2 PRUEBAS DE CONOCIMIENTO TÉCNICO 
2.7.3 EVALUACIONES PSICOLÓGICAS 
2.8 EVALUACIONES ESPECÍFICAS 
2.8.1 ENTREVISTA BEI (BEHAVORIAL EVENT INTERVIEW) O POR INCIDENTES CRÍTICOS 
2.8.1.1 Objetivo 
2.8.1.2  ¿Cuándo se utiliza la entrevista BEI? 
2.8.1.3 ¿Cómo planificar una entrevista BEI? 
2.8.1.4 Pasos de la entrevista BEI 
2.8.2 ENTREVISTA POR COMPETENCIAS 
2.8.2.1 La estructura estrella (star) para la formulación de preguntas en gestión por 
competencias 
2.8.3 ASSESSMENT CENTER METHOD (ACM) 
2.8.3.1 Características de un Assessment 
2.8.3.2 ¿Qué se evalúa en un assessment? 
2.8.3.3 El Assessment en un proceso de selección 
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2.8.3.4 ¿Dónde se ubica un Assessment en un proceso de selección? 
2.8.3.5 Tipos de prueba situacionales utilizadas en el ACM 
2.9 COMPARACIÓN DE CANDIDATOS 
2.10 REFERENCIAS LABORALES 






3.1 ¿QUÉ ES EL RENDIMIENTO LABORAL? 
3.2 EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 
3.2.1 Objetivos de la evaluación del desempeño 
3.2.2 Beneficios de la evaluación del desempeño 
3.2.3 Fases de la evaluación de desempeño 
3.2.4 Plan de evaluación 
3.2.4.1 Elementos fundamentales de un plan de evaluación 






4.2 SITUACIÓN ACTUAL DE LA INSTITUCIÓN 
4.3 MISIÓN 
4.5 VISIÓN 
4.6 OBJETIVO GENERAL 
4.7 OBJETIVOS ESPECÌFICOS 
4.8 VALORES 
4.9 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
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5. TIPO DE INVESTIGACION  
 
Esta investigación es de tipo Correlacional porque estudiaremos la relación entre la 
implementación del proceso de selección por competencias y el rendimiento de los 
empleados del INEC. 
 
6. FORMULACION DE LA HIPOTESIS  
 
6.1 Identificación de variables  
 
-  La selección por competencias influirá positivamente en el rendimiento de los empleados. 
-      El proceso de selección por competencias será efectivo en el INEC. 
 
6.2 Construcción de indicadores y medidas  
 
3. La selección por competencias influirá positivamente en el rendimiento de los 
empleados. 






































Reclutamiento  Altamente efectivo 
 Efectivo  
 Medianamente 
efectivo 










Pruebas o test 
VARIABLE 
DEPENDIENTE 












Reclutamiento  Altamente 
efectivo 
 Efectivo  
 Medianamente 
efectivo 
 Poco efectivo 
 Inefectivo 
 
Manual del proceso 
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7. IDENTIFICACIÓN DEL ENFOQUE DE INVESTIGACION  
     El enfoque de investigación será Mixto. 
 
8. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN  
     El diseño de la investigación es No experimental. 
 
9. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO  
 
9.1. Población y muestra  
 
Población  
El INEC cuenta con un total de 205 puestos; los cuales tienen diferentes denominaciones 
impuestas por la SENRES. 
 
Diseño de la muestra 
Se incluirán los puestos vacantes de la institución,  a ser cubiertos en el proceso de 
Selección de personal por competencias durante los meses de enero, febrero y marzo del 










- Inductivo: Se lo aplicara en el desarrollo del  marco teórico y al finalizar el análisis de 
los resultados de los procesos de selección, y en la elaboración de conclusiones para 
establecer el fundamento de la investigación. 
- Deductivo: Este método se utilizará principalmente en el estudio de campo, en el 
análisis de los resultados de los procesos de selección aplicados. 
- Correlacional: Se lo aplicará por la relación existente del tema de investigación entre 
la selección por competencias y el rendimiento laboral de los empleados del INEC-
Quito. 
- Estadístico: Servirá para la recopilación, clasificación, ordenamiento, representación 
gráfica e interpretación de los datos proporcionados por la investigación científica, 
nos servirá para determinar el grado y frecuencia en el que la selección por 




- Entrevista: utilizaremos esta técnica para obtener información de todos los aspectos 
del candidato, así como también de la naturaleza y la secuencia de las diversas 
tareas que comprende el cargo, las habilidades requeridas para ocupar el cargo, y 
permitir comparar la información obtenida por medio de los ocupantes de otros 
cargos similares. 
- Test psicológicos: nos permitirá medir aptitudes cognitivas, específicas, 
personalidad, intereses o características del comportamiento del candidato, en el 
proceso de selección. 
- Pruebas de conocimiento: nos acercará al candidato requerido, con estas pruebas 
sabremos si el candidato tiene la instrucción requerida para el puesto. 
 
INSTRUMENTOS DE MEDICIÓN 
 
- Entrevista por competencias 






11. FASES DE LA INVESTIGACIÒN DE CAMPO  
 




5. Evaluación de selección por competencias en relación al rendimiento 
 Evaluación del Desempeño de los empleados 
 Evaluación del cumplimiento de Metas de los empleados 
6. Tratamiento de la información 
 Elaboración del informe final 
 
12. ANALISIS DE LOS RESULTADOS 
  
La comprobación de hipótesis, las conclusiones y recomendaciones se darán a conocer una 
vez concluido el trabajo de investigación. 
 
13. RESPONSABLES  
 
Alumno – investigador: Srta. Andrea Paredes Herrera 
Asesor de Investigación: Dr. Jorge Herrán 
Instituto de Investigación y Posgrado: Dr. Nelson Narváez 
 
14. RECURSOS  
 
14.1. Recursos Materiales  
 
 Material de oficina: 
o Hojas de papel bond 
 Memory flash 
 Libros  
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14.2. Recursos Económicos  
- Material de oficina: 
o Hojas de papel bond $60 
 
- Computador                        $ 80          
- Impresora                          $100 
- Memory flash                       $10 
- Libros                                  $ 60 
- Internet                               $ 80 
- Transporte                        $ 120 
- Copias                                 $40 
- Imprevistos                         $ 50 
                  TOTAL:                     $ 600 
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1. Elaboración y aprobación 
del plan de tesis. 
           
2. Elaboración de 
competencias  
- Análisis ocupacional 
- Establecimiento de Criterios 
de rendimiento 
- Establecimiento de 
Competencia 
- Clasificación de puestos 
           






           
4. Evaluación de selección 
por competencias en 
relación al rendimiento 
- Evaluación del Desempeño 
de los empleados 
- Evaluación del 
cumplimiento de Metas de 
los empleados 
           
5. Tratamiento de la 
información 
- Elaboración del informe final 
           
6. Presentación y 
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Anexo B. Glosario técnico 
 
- Actitud: Predisposición aprendida de carácter racional y emocional hacia algo o alguien 
y que predisponen a la acción.  
- Aptitud o capacidad: potencial latente que poseen las personas para ejecutar una tarea.  
- Assessment Center: evaluación de tipo grupal donde los participantes resuelven, de 
manera individual o colectiva, diversos casos relacionados con su área de actuación 
profesional, a fin de evaluar comportamientos individuales que se manifiestan en una 
instancia de grupo. 
- Competencias: características de personalidad, devenidas comportamientos, que 
generan un desempeño exitoso en un puesto de trabajo. 
- Competencias técnicas: aquellas competencias relacionadas con conocimientos o 
destrezas aprendidas por formación académica o experiencia laboral. 
- Competencias de gestión: competencias relacionadas con características personales 
como motivación, valores y actitudes que marcan las diferentes formas de reacción de 
una persona ante determinados sucesos. 
- Competencias cardinales: aquellas que deben poseer todos los integrantes de la 
organización. 
- Competencias específicas: requeridas para ciertos colectivos de personas, con un 
corte vertical por áreas y, adicionalmente, con un corte horizontal por funciones.  
- Comportamiento: conducta, manera de comportarse, conjunto de reacciones 
particulares de un individuo frente a una situación dada. 
- Conocimientos: información que adquieren las personas a través de educación formal.  
- Descripción y análisis del cargo: es un proceso que consiste en enumerar las tareas o 
funciones que lo conforman y lo diferencian de los demás cargos de la empresa; es la 
enumeración detallada de las funciones o tareas del cargo (qué hace el ocupante), la 
periodicidad de la ejecución (cuándo lo hace), los métodos aplicados para la ejecución de 
las funciones o tareas (cómo lo hace) y los objetivos del cargo (por qué lo hace). 
- Destrezas: Grado de dominio que tiene una persona en la ejecución de una tarea 
específica y se adquiere mediante la práctica. 
- Diccionario de competencias: Diccionario compuesto por las definiciones de 
competencias y sus grados de utilidad para una empresa en particular, para que tome de 
allí las que más se adecuen a sus necesidades y requerimientos. 
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- Entrevista: es una herramienta por excelencia en la selección de personal; es uno de los 
factores que más influencia tiene en la decisión final respecto de la vinculación o no de 
un candidato al puesto vacante. 
- Entrevista BEI: entrevista dirigida o estructurada cuyo objetivo es evaluar competencias.  
- Entrevista por competencias: tipo de entrevista dirigida donde se integran preguntas 
por competencias a lo que podría ser una entrevista de tipo tradicional. 
- Evaluación del desempeño: sistema de apreciación del desempeño de cada persona 
en el cargo o del potencial de desarrollo futuro. Toda evaluación es un proceso para 
estimar o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de alguna persona.  
- Evaluación psicológica: es una situación cuyo objetivo es contribuir al proceso de 
selección, y que tiene como objetivo propio hacer un perfil de “personalidad laboral”, es 
decir, de las características personales relacionadas con el perfil de la posición. 
- Gestión por competencias: es un modelo de gerenciamiento que permite evaluar las 
competencias específicas que requiere un puesto de trabajo de la persona que lo 
ejecuta. 
- Head hunting: método de selección de personas para un puesto determinado, basado 
en la realización de una investigación de mercado enfocada en los mejores profesionales 
que ocupan puestos similares en otras empresas, usualmente del mismo estilo de 
organización que la demandante y, a continuación, el posterior llamado a los candidatos 
así detectados para ofrecerles participar en un proceso de selección. 
- Inducción: es un proceso formal, tendiente a familiarizar a los nuevos empleados con la 
organización, sus tareas y su unidad de trabajo. 
- Job Posting: autopostulación laboral. 
- Método de incidentes críticos de Mc Clelland: método que consiste en identificar a 
quienes llevan a cabo un trabajo determinado con un desempeño extraordinario y a 
través de un estudio determinar cuáles son las competencias que los distinguen.  
- Modelo de perfil de competencias (MPC): modelo que sirve para elaborar los perfiles 
integrales de competencias laborales de cargos, o áreas organizativas.  
- Preselección: etapa de selección que comprende desde la lectura de currículum vitae u 
hojas de vida, la aplicación de filtros en bases digitales, hasta las primeras entrevistas o 




- Pruebas de conocimiento: son instrumentos para evaluar con objetividad los 
conocimientos y habilidades adquiridos mediante el estudio, la práctica o el ejercicio. 
- Pruebas psicométricas: son una medida de desempeño o de ejecución, ya sea 
mediante operaciones intelectuales o manuales, de selección o escritas. 
- Reclutamiento: es un conjunto de técnicas y procedimientos orientados a atraer 
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la 
organización. 
- Selección de Personal: Es el conjunto de normas, políticas, métodos y procedimientos 
técnicos, tendientes a evaluar competitivamente la idoneidad de las y los participantes 
que reúnan los requerimientos establecidos para el puesto a ser ocupado. 
- Test de Aptitudes: test que mide las habilidades y capacidades de un determinado 
sujeto, al enfrentarse a cierto tipo de problemas y situaciones, de cara a la superación de 
las mismas. 
- Test de inteligencia: test que mide la inteligencia a través de una medición estimativa 
del coeficiente intelectual. 
- Test IC: test aplicado en la selección de personal que mide la capacidad de trabajo bajo 
presión y contiene instrucciones complejas. 
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